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Sinopsis 


McKinsey es la consultora más prestigiosa e influyente del mundo. 
Gana miles de millones asesorando a empresas y gobiernos que 
recurren a sus servicios para maximizar sus beneficios y mejorar la 
eficiencia. Su filosofía empresarial consiste en hacer que el mundo 
sea un lugar mejor y su prestigio atrae a los talentos más 
prometedores de las universidades de élite. Sin embargo, poco se 
sabe de ella, pues el secretismo es uno de los principales valores 
de la institución. 

Este libro, fruto del largo trabajo de investigación de dos 
galardonados periodistas del New York Times, desvela cuál ha 
sido la implicación de la empresa en algunos de los escándalos 
más importantes acaecidos en los últimos años. Con un acceso sin 
precedentes a archivos y testimonios clave, los autores exponen la 
implicación de la consultora en casos como la crisis de opiáceos en 
Estados Unidos, las políticas migratorias de Donald Trump, la 
promoción de la industria del tabaco y de los combustibles fósiles, 
así como su relación con tiranías y gobiernos corruptos de toda 
índole, entre muchos otros. 

La consultora no solo pone al descubierto los numerosos 
conflictos de interés, la codicia desmesurada y la cuestionable 
ética con la que actúa McKinsey, sino que el caso sirve como 
reflejo de un capitalismo disfuncional en el que la economía 
productiva ha sido sustituida por la especulativa. 
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INTRODUCCIÓN 


Cuando llega McKinsey 


En Gary, Indiana, nada más pasar los puentes oxidados, de pintura 
descascarillada, y la estación de clasificación ferroviaria, asoma un 
terreno verde y bien cuidado que parece extrañamente fuera de 
lugar. Es un montículo cubierto de hierba, con arbustos y árboles, 
empequeñecido por las grises y gigantescas ruinas de una planta 
industrial perteneciente a la que en un tiempo fue la mayor 
empresa del mundo, y la más rentable: la U. S. Steel Corporation.! 

A la derecha, un alto horno y unas chimeneas imponentes se 
recortan contra el cielo del nordeste. Allí se elabora el acero 
básico, forjado en un calor tan intenso que el metal parece lava 
incandescente saliendo de un volcán. No hay nada blando o 
maleable; todo es hormigón, fuego y metal. A la izquierda, hileras 
de edificios con tejados a dos aguas se extienden hacia el oeste 
hasta donde se pierde la vista. Es aquí donde se trata el acero para 
hacerlo menos quebradizo antes de enrollarlo en bobinas enormes 
para enviarlo a lugares lejanos y cercanos. 

La planta siderúrgica, que ocupa más de 11 kilómetros de la 
orilla del lago, está atravesada por 321 kilómetros de vías 
ferroviarias y tiene hospital, departamento de bomberos y su 
propio cuerpo policial.2En el pasado, la empresa cumplía con su 
deber cívico enviando a trabajadores con buenas voces, y con 
sombreros de copa, a cantar villancicos a las escuelas de primaria 
de toda la ciudad. 

Dentro del oasis verde hay un monumento de granito con un 
libro que explica que 513 personas han muerto en accidentes 


ocurridos en la planta siderúrgica. Este libro de los muertos, 
cubierto de plástico grueso y hollín, habla de trabajadores 
aplastados por vagones, camiones y acero. También de otros que 
sufrieron caídas fatales, o que murieron despedazados en 
explosiones, asfixiados, quemados, enterrados vivos e incluso 
ahogados. Un total de 41 murieron electrocutados.3Según el 
periodista especializado en asuntos laborales Joseph S. Pete, en los 
funerales de los obreros siderúrgicos el ataúd suele estar 
cerrado.*El libro de los muertos explica el porqué.* 

Durante un tiempo, Gary encarnó el sueño de la América 
industrial del siglo Xx, un crisol de grupos raciales y étnicos en pos 
de una vida mejor, de dinero para la universidad, vacaciones 
pagadas y pensiones. De allí emergió una sólida clase media, dos 
Premios Nobelty los Jackson Five,7además de una contaminación 
que ensució el agua y las vías fluviales. 

En el último cuarto del siglo xx, el acero barato extranjero, 
unas instalaciones obsoletas y una gestión bajo sospecha hicieron 
que la suerte le diera la espalda a la empresa. La plantilla cayó por 
debajo de los 8.000 trabajadores.8Departamentos enteros cerraron 
o quedaron reducidos a su mínima expresión. 

La decadencia se extendió a Gary, la ciudad que U. S. Steel 
había fundado hacía más de medio siglo como «un triunfo de la 
planificación científica».%A finales de siglo, Gary había pasado a ser 
un paisaje de oficinas, tiendas e iglesias en estado de abandono. En 
lugar de gastarse un dinero que no tenía en derribarlos, la 
población alquiló los espacios a equipos que rodaban películas 
posapocalípticas y de terror, entre ellas Pesadilla en Elm Street y 
Transformers. Incluso se rodó allí una escena de la miniserie 
Chernóbil.10 

Los delitos se dispararon!ly la población de Gary, que había 
llegado a ser de 177.000 habitantes en 1960, cayó hasta los 
69.000.12Las vallas publicitarias del extremo sur de la planta 
siderúrgica eran el reflejo de una población que había perdido el 
rumbo. «¿Prisionero de la lujuria? Jesús te hará libre», rezaba una 
de ellas, situada junto a otras que anunciaban un club de estriptis, 
un abogado especializado en indemnizaciones por accidentes y un 


casino.13 

El año 2014, no obstante, trajo a los obreros siderúrgicos de 
Gary un atisbo de esperanza. El nuevo consejero delegado de la 
empresa, Mario Longhi, contrató a una consultora de prestigio, 
McKinsey € Company, para que introdujera ideas nuevas en la 
envejecida fábrica.!*Durante décadas, McKinsey se había forjado 
entre sus clientes una reputación de empresa que proporcionaba 
soluciones científicas a problemas complejos. Compañías de primer 
orden y gobiernos de todo el mundo contrataban a sus consultores, 
igual que la CIA, el FBI y el Pentágono, entre otros, porque creían 
que McKinsey tenía la sabiduría y los recursos de los que carecían 
sus directivos. 15 

McKinsey aterrizó en U. S. Steel con el objetivo de devolverle 
a la planta siderúrgica su estatus icónico de empresa que había 
construido los puentes, edificios y armas que habían derrotado a 
los enemigos de Estados Unidos. Con la ayuda de MckKinsey, U. S. 
Steel aspiraba a recuperar ese espíritu, poniendo «en el centro de 
todo la rentabilidad económica, a nuestros clientes, la estructura 
de costes y la innovación».1$Todo ello sin sacrificar la seguridad ni 
perjudicar el medio ambiente. La plantilla de la planta de Gary no 
sabía qué esperar de esos consultores con sueldazos, algunos de 
ellos graduados en Ciencias Económicas de las universidades más 
prestigiosas. 

Los obreros siderúrgicos aprenderían muy pronto, igual que 
tuvieron que hacerlo otros antes que ellos, lo que puede ocurrir 
cuando llega McKinsey. 


La planta de la U. S. Steel empezó a construirse en 1906 bajo la 
dirección del presidente de la compañía, Elbert Gary, un exjuez 
que quiso que la ciudad llevara su nombre pero no quiso vivir en 
ella.17El juez Gary, al que un historiador calificó de «moralista 
adusto», le preocupaba menos el bienestar de los residentes en la 
población que la eficiencia y la rentabilidad de su planta 
siderúrgica.18 

El juez Gary sentía debilidad por la realeza europea y 


coleccionaba arte del Renacimiento,!%mientras que los obreros 
siderúrgicos se veían obligados a vivir en «el parche», un área de 
condiciones muy precarias en el que las enfermedades campaban a 
sus anchas y había doscientos bares con nombres como Cubo de 
Sangre. Trabajaban doce horas diarias, siete días a la semana. Una 
congregación religiosa llamó esa semana laboral de ochenta y 
cuatro horas una «desgracia para la civilización» y una comisión 
del Congreso la calificó de «sistema brutal de esclavitud 
industrial».20A1 juez Gary todo eso le daba igual. Se oponía a los 
sindicatos, consideraba a líderes obreros seres socialmente 
inferiores a él y creía que sus empleados preferían trabajar el 
mayor número de horas posible.?21 

El fundador de McKinsey € Company, James O. McKinsey, un 
contable procedente de los montes Ozarks, también creía en la 
eficiencia y los beneficios. Su joven firma empezó a asesorar a U. $. 
Steel durante la Gran Depresión. La siderúrgica enseguida se 
convirtió en el principal cliente de McKinsey, que asignó a más de 
cuarenta consultores a su cuenta.?22U, S. Steel llegó a ser 
responsable de al menos la mitad de la facturación de la oficina de 
MckKinsey en Nueva York. Cuando la Ley Wagner de 1935 obligó a 
las empresas a negociar con los trabajadores que pedían mejores 
salarios y condiciones de trabajo más seguras, McKinsey creó un 
departamento especial para asesorar a los ejecutivos de las 
empresas sobre cómo lidiar con ese tipo de exigencias.23Pero 
McKinsey acabó perdiendo a su principal padrino dentro de la 
empresa siderúrgica y, en la década de los cincuenta, las dos 
empresas acabaron tomando caminos separados.?4Sesenta años 
después, la emblemática siderúrgica luchaba por mantenerse a 
flote y el nuevo consejero delegado de U. S. Steel, Mario Longhi, 
decidió recuperar la estrecha relación que había tenido con la 
consultora. 

Longhi, de origen brasileño, se convirtió en consejero 
delegado de U. S. Steel en 2013.25Heredó una compañía lastrada 
por unos métodos de fabricación anticuados e ineficientes. 
Empresas más pequeñas pero que utilizaban tecnología actual se 
habían hecho con gran parte del negocio de la anquilosada U. $. 


Steel, que no había dado beneficios en años.26 

A Longhi le gustaba tanto como al juez Gary lucir bigote y la 
opulencia. Compró una mansión en Florida con diez cuartos de 
baño, una casa de invitados, un gimnasio independiente y una 
piscina.27Longhi vendió el complejo por 9,8 millones de 
dólares.28 También tenía una propiedad en Fisher Island, uno de los 
enclaves de mayor renta per cápita del país, al que solo se puede 
acceder desde la costa de Miami a través de ferri, helicóptero o 
yate privado.?22 

Longhi no tenía ninguna experiencia en una empresa 
siderúrgica integrada de gran tamaño —gran parte de su carrera se 
había desarrollado en Alcoa—, pero sabía quién podría guiarlo, y 
ese alguien era su «asesor de confianza desde hacía mucho 
tiempo», McKinsey € Company.30 

Bajo la dirección de Longhi, McKinsey puso en marcha un 
plan de negocio «transformador» llamado «sistema Carnegie», en 
honor al cofundador de U. S. Steel Andrew Carnegie.31El plan era 
tan importante para el futuro de U. S. Steel que la empresa lo 
citaba un total de 49 veces en su informe anual de 2014. Uno de 
los objetivos más importantes del sistema Carnegie era encontrar 
un método de mantenimiento más racional y rentable para las 
envejecidas instalaciones e infraestructuras de la compañía. Y no 
parecía haber una firma mejor a la hora de gestionar costes de 
mantenimiento que McKinsey, ampliamente reconocida como la 
consultora líder en eficiencia. 

El mes de enero siguiente, en declaraciones a una publicación 
especializada, Longhi dijo que la transformación de U. S. Steel era 
un éxito «fenomenal».32A modo de prueba, el directivo citaba a sus 
asesores, «que han visto lo que estamos haciendo» y han llegado a 
la conclusión de que «no hay otra transformación más amplia y 
profunda en todo el país». Según Longhi, nadie podría decir que su 
empresa no había tenido en cuenta todas las opciones posibles para 
mejorar su rentabilidad. «Estamos haciendo todo lo necesario. Y de 
forma bastante efectiva, dicho sea de paso.» 

La llegada de un nuevo consejero delegado y el plan de 
reconversión hicieron que las acciones de U. S. Steel empezaran a 


subir,33y en 2014 la empresa obtuvo sus primeros beneficios 
anuales en seis años.34Pero había más ilusión que hechos en aquel 
progreso. La siderúrgica registró unas pérdidas de 75 millones de 
dólares en el primer trimestre de 2015.35La caída afectó tanto a los 
trabajadores como a los inversores. Un total de 9.000 empleados 
de las plantas de la compañía, incluida la de Gary, recibieron el 
aviso de que podría haber despidos. Los que más se vieron 
afectados fueron los trabajadores de mantenimiento: se despidió a 
decenas de ellos. Otros 200 quedaron relegados a cuadrillas de 
trabajo itinerantes, cobrando una fracción de su salario, y para las 
que tenían que trabajar en partes de la planta que no les eran 
familiares. 36 

Hubo sindicalistas que llegaron a creer que el sistema 
Carnegie no era más que una tapadera para el plan de la empresa 
de reducir costes, un plan que, según los trabajadores, ponía en 
peligro su seguridad.27Mike Millsap, director del distrito 7 del 
sindicato de trabajadores de la siderurgia, declaró que McKinsey 
no tenía experiencia dirigiendo una planta de fabricación de acero 
ni «tiene lo que hay que tener para proteger a sus empleados de 
cualquier daño». 

Fue una advertencia profética. En junio, los trabajadores de 
Gary encontraron a Charles Kremke inconsciente y con 
quemaduras de tercer grado en la cabeza. Una portavoz de U. S. 
Steel anunció que no había sido posible reanimarlo. La 
investigación forense dictaminó que  Kremke se había 
electrocutado, pero pasaron meses hasta que la compañía reveló la 
causa de su muerte.38 

Ese accidente mortal hizo que el estado de Indiana citara a 
declarar a U. S. Steel por cuatro infracciones de seguridad, todas 
ellas consideradas graves: no desenergizar la conexión en tensión 
antes de los trabajos de mantenimiento, no formar adecuadamente 
a los empleados para identificar una conexión en tensión, no hacer 
pruebas en las instalaciones para asegurarse de que las conexiones 
en tensión estaban desenergizadas y no facilitar un equipo de 
protección a quienes trabajaban junto a conexiones en tensión en 
espacios cerrados.39 


Los despidos y los problemas de seguridad no disuadieron a 
U. S. Steel a la hora de seguir adelante con su plan de emitir 21,7 
millones de nuevas acciones. Esa oferta especial de acciones, que 
recaudó 482 millones de dólares, se lanzó en agosto, el mismo mes 
en el que el sindicato acusó a la empresa de dejar en cuadro al 
departamento de mantenimiento.*“La indignación por los 
problemas de seguridad hizo que el sindicato convocara una 
marcha que acabó frente a la entrada principal de U. S. Steel en 
Gary. Las protestas sindicales son poco habituales fuera de las 
negociaciones del convenio. Los trabajadores coreaban: «¡McKinsey 
a la mierda! ¡McKinsey a la mierda!». Los miembros del sindicato 
llevaban pancartas que dejaban clara su postura: 


«¡Hola, Mario! McKinsey tiene que irse.» 
«McKinsey ha robado.» 

«McKinsey = infracciones del convenio.» 
«Sindicato sí, McKinsey no.» 
«McKinsey roba.» 

«Dadle a McKinsey la [imagen de una bota].»1 


En los días posteriores a la muerte de Kremke, a Jonathan 
Arrizola, un veterano de la Marina de treinta años y padre de dos 
niños pequeños, empezó a preocuparle que su trabajo estuviera 
empezando a ser demasiado peligroso y se puso a buscar otro 
empleo. Arrizola le contó a su mujer, Whitney, que había recibido 
una descarga eléctrica en la planta hacía poco. «Se quejaba a todas 
horas de que McKinsey estaba recortando la plantilla —le diría 
Whitney al The Times of Northwestern Indiana—. Había siempre 
algún compañero que se había librado por los pelos de algo.»*2 

A finales de septiembre de 2016, cuando Arrizola y otros tres 
trabajadores trataban de resolver un problema eléctrico en una 


grúa, el trabajador recibió una descarga eléctrica de 480 voltios. 
Murió electrocutado.*3 

«Solo les importa el dinero —diría su mujer tras enterarse de 
la muerte de Arrizola—. Yo me he quedado sin marido. Mis hijos 
se han quedado sin padre. No sé cómo voy a pagar ni la casa ni el 
coche ni las facturas. Yo era ama de casa. No tengo experiencia 
laboral. Jon lo era todo para mí.» Amigos y conocidos recaudaron 
14.000 dólares para la familia a través de una campaña de 
GoFundMe.** 

Billy McCall, presidente de la sección 1066 del sindicato 
siderúrgico United Steelworkers durante la implantación del 
sistema Carnegie, aseguraría que Arrizola era muy querido. «U. S. 
Steel hizo todo tipo de cambios por culpa del plan de McKinsey, y 
al final a Arrizola lo trasladaron de un trabajo en el que era 
competente a otro en el que no lo era tanto —diría McCall—. Ese 
fue posiblemente el motivo real por el que murió.»*5 


Por las muertes por electrocución de Kremke y Arrizola, el 
gobierno impuso a U. S. Steel una multa de 42.000 dólares, aunque 
esa cantidad se redujo a 14.500 dólares tras negociaciones con la 
empresa.“fLa siderúrgica se comprometió a adoptar diez medidas 
correctivas para evitar accidentes similares en el futuro.*Adam 
Finkel, a cargo del organismo responsable de la seguridad en el 
trabajo durante el mandato del presidente Clinton, afirmaría que 
las multas empiezan siendo bajas y luego se van «recortando, 
recortando y recortando». Y añadió: «Se paga una multa más alta 
por acosar a un asno salvaje en una zona pública de pastoreo que 
por matar a un trabajador». *8 

Los inversores de U. S. Steel acabaron haciéndose eco de las 
protestas de los sindicatos y presentaron una demanda colectiva en 
la que acusaban a la empresa de engañarlos sobre su situación 
financiera.*“Las entrevistas confidenciales que mantuvieron con 
once empleados y exempleados de U. S. Steel, muchos de ellos 
gerentes o supervisores, los llevaron a calificar el sistema Carnegie 
de «farsa», una tapadera para realizar recortes drásticos por medio 


de «despidos masivos y del aplazamiento de tareas de 
mantenimiento y reparaciones de las que había una necesidad 
desesperada». Sostenían que esa política había dejado a la empresa 
«con un número de empleados de planta insuficiente y sin la 
experiencia necesaria, que no sabían cómo mantener o reparar las 
instalaciones y a los que se les pedía que trabajaran largas 
jornadas, de hasta 90 horas a la semana, lo que redundó en varios 
apagones no planificados».50 

Según un exresponsable de compras de U. S. Steel cuyo 
principal trabajo era encargar piezas de maquinaria para las 
plantas de la compañía en Estados Unidos, la empresa adoptó una 
política de «no compres, arréglatelas» por la que los gerentes 
aprobaban la compra de componentes que se requerían solo 
cuando era absolutamente necesario. A los equipos de 
mantenimiento, aseguraba el empleado, se les pedía que, más que 
repararlas, hicieran apaños en las máquinas que fallaban para que 
pudieran seguir operando.51 

En el caso de algunas de las piezas, para pedirlas había que 
contar con la aprobación de una «torre de control» formada por 
McKinsey y el director de la planta.52%«La torre de control hizo que 
se redujeran de forma significativa las solicitudes que se 
aprobaban», manifestaba el escrito de la demanda. Un 
exresponsable de mantenimiento de otra planta de U. S. Steel 
aseguró que McKinsey no quería ni oír hablar de ningún tipo de 
mantenimiento estructural «crítico», por su coste, y que los 
consultores desempeñaron un papel a la hora de recortar el 
presupuesto de las tareas de reparación y 
mantenimiento.”3(McKinsey y U. S. Steel manifestaron que la 
aprobación de la compra de piezas quedaba fuera del ámbito de 
competencia de los consultores.) 

Billy McCall, el exsindicalista, tenía entendido que McKinsey 
recibía un porcentaje de lo que U. S. Steel presuntamente se 
ahorraba.5*De hecho, la retribución que recibía McKinsey estaba 
ligada en parte a los resultados económicos de la siderúrgica, lo 
que planteaba dudas sobre los motivos de la consultora para 
recomendar recortes de gastos. 


Cuando Donald J. Trump ganó las elecciones presidenciales 
de noviembre de 2016, en parte gracias a la promesa de recuperar 
empleos en el sector secundario, Longhi y su segundo al mando, 
David Burritt, decidieron que había llegado el momento de hacer 
caja. Vendieron, entre los dos, acciones por valor de 25 millones de 
dólares a lo largo de ocho días de cotización.S5Longhi declaró al 
canal CNBC que esperaba recuperar 10.000 puestos de trabajo, 
gracias al nuevo entorno regulatorio, más favorable, y a unos 
impuestos más bajos.S 

El optimismo de Longhi seguía intacto a principios de 2017, 
que es cuando les aseguró a los inversores que lo peor ya había 
pasado. Días después de asumir el cargo, el presidente Trump 
incluyó a Longhi entre los 28 líderes empresariales que formarían 
parte de su iniciativa para la creación de empleo en el sector 
secundario.” 

Y así se quedaron las cosas hasta tres meses después, cuando 
U. S. Steel presentó los resultados del primer trimestre de 2017. 
Los analistas habían pronosticado unos beneficios saneados. Sin 
embargo, la compañía sorprendió a Wall Street declarando unas 
pérdidas netas de 180 millones de dólares, lo que provocó una 
caída del 27 por ciento del precio de las acciones, la mayor en un 
día para la empresa en más de un cuarto de siglo.58 

Gordon Johnson, de Axiom Capital Management, declaró que 
las pérdidas eran aún más preocupantes «por el hecho de haber 
ocurrido en un mercado en el que los precios del acero 
estadounidense son altos en comparación con años 
anteriores».5%Señaló, además, que el sector había «disfrutado de 
una protección significativa frente a las importaciones por parte 
tanto del gobierno de Obama como del de Trump». Johnson 
consideraba que si la empresa obtenía tan malos resultados en una 
época de bonanza, el resto del año «lo tiene todo para parecerse a 
Pesadilla en Elm Street», un guiño involuntario al papel de Gary en 
esa película. 

Dos semanas después de ese informe de resultados, Longhi 
dejó U. S. Steel con un bono de 4,54 millones de dólares.S0El 
directivo no fue la única víctima. El tan cacareado sistema 


Carnegie desapareció como las huellas de pisadas en la orilla 
arenosa del lago Michigan. Tras merecer más de cuarenta 
menciones en el informe anual de U. S. Steel de 2016, en el de 
2017 no apareció citado ni una sola vez. Se había reescrito la 
historia, al estilo soviético.01 

U. S. Steel hizo borrón y cuenta nueva y en 2018 ya tenía un 
nuevo plan y un nuevo eslogan. «Detrás de todos nuestros 
esfuerzos», diría la compañía, «está la fe en que debemos operar 
como una empresa con principios, comprometida con un código de 
conducta arraigado en los principios fijados por Elbert Gary y en 
nuestros valores fundamentales». Esos valores «se articulan en 
nuestros cinco principios [...]: la seguridad por encima de todo, la 
confianza y el respeto, una actividad respetuosa con el medio 
ambiente, un comportamiento ético y una conducta empresarial de 
acuerdo con la ley».92 

Acero,fpero con un toque de Ayn Rand. Por Navidad, el 
nuevo consejero delegado de la empresa, David Burritt, le hizo 
llegar al exsindicalista Billy McCall un regalo sorpresa: el libro La 
rebelión de Atlas. «Esta es su filosofía ahora», diría McCall en una 
entrevista. «Esta es su filosofía corporativa, por el amor de Dios.»0* 

Incluso después de que Longhi y el sistema Carnegie pasaran 
a la historia, McKinsey siguió vinculada a la siderúrgica. Ingresó al 
menos 13 millones de dólares en concepto de honorarios entre 
2018 y 2020, según los registros de McKinsey.*5 

Tres consultores de McKinsey hasta escribieron un artículo en 
el que hablaban, sin ningún atisbo de ironía, de «por qué es tan 
importante el personal de mantenimiento». Los autores reconocían 
que es fácil equivocarse en ese ámbito. «Si se recortan demasiados 
puestos de trabajo demasiado rápido, la seguridad se resiente. Y los 
errores no son fáciles de solucionar.»*6 

Sobre todo, podrían haber añadido, cuando alguien muere. 


No hay ningún libro de los muertos en Disneylandia, no en un 
lugar que se vende como «el más feliz de la Tierra». Walt Disney 
diseñó el parque para que fuera pura fantasía. «No quiero que el 


público vea el mundo en el que vive —diría Disney—. Quiero que 
sienta que está en un mundo distinto.»7Disneylandia ofrecía una 
combinación de pasado y futuro, aventuras, viajes en barco, 
personajes de dibujos animados posando para hacerse fotos y 
montañas rusas temáticas. Algunas atracciones pretendían asustar, 
pero no poner en peligro. En la época de Walt Disney, que murió 
en 1966,68el parque tenía un historial de seguridad impecable, y se 
ganó una merecida reputación como líder del sector en ese 
terreno.62 

Varios años después de inaugurarse, el parque era ya un 
fenómeno cultural. En el momento más álgido de la Guerra Fría, el 
primer ministro soviético, Nikita Jrushchov, quiso visitar el «Reino 
Mágico», pero se le denegó la entrada. «¿Por qué no puedo entrar?, 
les pregunté. ¿Qué tienen allí, plataformas de lanzamiento de 
cohetes?», diría Jrushchov.?70 

El éxito de Disneylandia animó a la compañía a seguir 
creciendo. Se inauguraron otros parques Disney, entre ellos el 
mayor de todos, el Disney World Resort de Orlando. La compañía 
se abrió paso con fuerza en el mundo del cine, la edición, la 
televisión y las obras de Broadway. En 1994, Paul S. Pressler, un 
exdirectivo de una empresa del sector de los juguetes, se convirtió 
en el máximo dirigente de Disneylandia.”! 

Descrito como atractivo, carismático y el favorito del 
consejero delegado de Disney, Michael Eisner, Pressler se propuso 
dejar huella en la empresa contratando a McKinsey para que 
analizara a fondo el funcionamiento del parque.?2 

Tras más de un año de análisis, el 13 de mayo de 1997 
McKinsey le presentó a Pressler sus conclusiones en un informe 
confidencial titulado «La transformación del mantenimiento: una 
definición del estándar Disney».7* 

McKinsey aseguraba haber descubierto la manera de hacer 
que Disneylandia fuera más eficiente y más rentable sin sacrificar 
la calidad, pero para ello había que darle una vuelta al modo en 
que se llevaba a cabo el mantenimiento del parque. «¿Intuición o 
ciencia?», se preguntaba McKinsey en su análisis para Pressler. La 
respuesta correcta, sentenciaba la consultora, era la ciencia, en la 


definición de «ciencia» de McKinsey. 

Las decisiones de mantenimiento debían basarse no en el 
criterio de los empleados más veteranos, según MckKinsey, sino en 
un análisis del historial de mantenimiento, de las averías y de los 
costes. Bautizado como «mantenimiento basado en la fiabilidad», 
era un proceso originario del sector de la aviación, donde la 
seguridad es primordial. 

En Disneylandia, sin embargo, el proceso pasó a ser sobre 
todo en una estrategia de reducción de costes. Echando mano de 
expresiones como «prevención de gastos», McKinsey recomendaba 
ahorrar en el mantenimiento del parque, eliminar puestos de 
trabajo, rebajarles el sueldo a determinados empleados y 
externalizar algunas tareas. En lo que demostró ser una medida 
muy impopular, la mayor parte de la plantilla de mantenimiento 
pasó al turno de noche. Para ayudar a los trabajadores a afrontar 
ese cambio repentino, McKinsey recomendó recurrir a terapeutas 
que trataran los posibles problemas de sueño, de nutrición y de 
pareja que pudieran surgir. A cada trabajador nocturno se le 
regalaría también una suscripción de un año al boletín informativo 
Working Nights [Trabajo nocturno]. 

Solo un pequeño grupo de trabajadores, el llamado equipo de 
respuesta de mantenimiento, se encargaría de las averías 
mecánicas durante las horas diurnas. E incluso ese grupo, según 
McKinsey, podría reducirse a la larga en un 30 por ciento. 

Los consultores conocían, sin duda, los riesgos de reorganizar 
un parque temático que era la envidia del sector del 
entretenimiento. Pero la recompensa a esos cambios, aseguraban, 
sería un «mantenimiento de primera categoría» que acabaría 
ahorrándole a la empresa millones de dólares. 

McKinsey no dejaba que ninguna duda empañara su 
entusiasmo por los cambios. «La magnitud de esta oportunidad da 
que pensar —le decía la consultora a Pressler—. Un cambio de esta 
categoría no se dirige: se lidera.» Para estar a la altura del reto, 
«quienes lideran deben inspirar y desarrollar un banquillo de 
verdaderos adalides del cambio». 

Encontrar a esos «verdaderos adalides del cambio» no iba a 


ser fácil, porque McKinsey tenía una pobre opinión de muchos de 
los directivos del parque, de los que aseguraba que carecían de 
«capacidades críticas». Abogaba, de hecho, por destituir o reubicar 
a la mitad de todos ellos. 'Tras examinar un área de trabajo, los 
consultores señalaron que «las reuniones, las tareas administrativas 
y las cuestiones de seguridad ocupan demasiado tiempo». 
McKinsey recomendaba también ahorrar en costes mediante 
«medidas de rendimiento establecidas a partir de una previsión de 
los gastos indirectos: los encargados de las tiendas deberían rendir 
cuentas de los gastos indirectos de su establecimiento». 

«Ahorrar dinero no tiene nada de malo —le diría Mike 
Goodwin, un exsupervisor de mantenimiento, a Los Angeles Times 
—. Pero no a costa de tu principal objetivo, que es conseguir que 
ese lugar sea seguro.» McKinsey le preguntó a otro supervisor de 
mantenimiento, Bob Klostreich, por qué se revisaban a diario las 
barras de seguridad de las montañas rusas, cuando nunca habían 
fallado. 

Klostreich, que llevaba veinte años en la empresa, se puso 
furioso. «La razón por la que no fallan es porque las revisamos 
cada noche», espetó. Según Goodwin, a Disney le parecía que no 
revisar las barras de seguridad era un riesgo asumible: «Es como si 
un piloto dijera: “Eh, hace tiempo que no nos estrellamos; 
saltémonos todas las comprobaciones preliminares”».74 

Cinco meses después de que McKinsey recomendara ahorrar 
en mantenimiento, Klostreich alertó a Disney de que la 
preocupación por la seguridad del parque iba en aumento. «Como 
sabes —escribió—, te he hecho llegar a ti y a otras personas en 
varias ocasiones mi enorme preocupación por lo que considero que 
es un declive acusado en la preparación, la disposición y la 
capacidad de la dirección a la hora de garantizar el mantenimiento 
adecuado y seguro de las atracciones de alta velocidad asignadas al 
equipo de las montañas rusas. La distribución del personal y de las 
tareas ha sido y es incompatible con una gestión preventiva diaria 
eficaz.»75 

Según Klostreich, no hubo respuesta.76 

Al año siguiente, en Nochebuena, Disneylandia vivió un 


accidente mortal que sacudió al sector. Luan Dawson, un 
programador informático de treinta y cuatro años que trabajaba en 
Microsoft, y su mujer, farmacéutica, estaban esperando para entrar 
a un barco antiguo, el Columbia, que acababa de completar una 
vuelta por el parque. Atracar la pesada embarcación requería de 
una habilidad que solo se adquiere a través del aprendizaje y la 
experiencia. Pero ese día una supervisora sustituía a un empleado 
ausente, pese a que la mujer nunca había hecho prácticas en aquel 
barco y era la primera vez que intentaba atracarlo. 

Cuando el barco aún estaba moviéndose, a una velocidad que 
demostró ser excesiva, la supervisora ató una cuerda de nailon a 
una abrazadera metálica de la nave. La fuerza de la embarcación 
en movimiento aflojó la abrazadera de metal, que por lo visto 
estaba sujeta a un trozo de madera podrida, y la propulsó como la 
metralla de una bomba. Mató a Dawson y desfiguró gravemente a 
su mujer delante del hijo de ambos, según consta en el expediente 
presentado por el abogado de la familia Dawson, Christopher 
Aitken. La supervisora, por su parte, también resultó herida y tuvo 
que ser hospitalizada. 

En otras ocasiones, según Aitken, se había empleado un tipo 
de cuerda más segura que se rompe al verse sometida a una gran 
presión. Pero no ese día.?? 


Tras el accidente, se revaluó la seguridad de los parques de 
atracciones de todo el país y se aprobó una nueva ley estatal en 
California que exige llevar a cabo una investigación independiente 
en caso de accidente grave. Hasta entonces, los responsables de los 
parques se investigaban a sí mismos. La familia Dawson llegó a un 
acuerdo confidencial con Disney que se dijo que había sido de 25 
millones de dólares.78 

Aitken sostiene que las medidas de ahorro de McKinsey 
contribuyeron de forma directa al accidente del Columbia, y 
también a otros."2A sugerencia de McKinsey, Disney había 
eliminado a los especialistas en cada una de las atracciones —los 
llamados «jefes de atracción», que cobraban buenos sueldos—, 


incluidos los del Columbia.$%Eran los responsables de garantizar 
que las atracciones eran seguras. El departamento de 
mantenimiento tampoco pasaba por su mejor momento. Cuando 
los empleados llamaban a los mecánicos para que solucionaran 
algún problema, la respuesta nunca era inmediata, así que, según 
Aitken, dejaron de llamarlos. Tampoco ayudaba, añadió, que los 
empleados que mejor conocían las atracciones hubieran sido 
«obligados a pasar al turno de noche».81 

En febrero de 1999 —dos meses después del accidente del 
Columbia—, Klostreich volvió a enviar una advertencia a la 
directiva de Disney. «Me preocupa que las atracciones estén ahora 
aún más deterioradas que en el momento en el que escribí el 
informe adjunto», dijo.82 

Ese mismo año Klostreich fue despedido, en lo que él calificó 
de represalia por haber levantado la liebre. Disney dijo que 
Klostreich se había negado a pasar al turno de noche por motivos 
de salud y que no había vacantes disponibles durante las horas 
diurnas. Klostreich presentó una demanda, que fue desestimada.83 

En julio de 2000, los problemas de seguridad se hicieron más 
evidentes. Un ensamblaje de ruedas se desprendió de un vagón de 
la montaña rusa Space Mountain, y nueve personas resultaron 
heridas. El mal mantenimiento se citó como una de las causas.8* 

Dos meses después, Brandon Zucker, un niño de cuatro años, 
se cayó de la atracción de Roger Rabbit y otro vagón lo aplastó. 
Estuvo bajo sus ruedas diez minutos. Entró en parada cardíaca 
antes de que lo rescataran, lo que le provocó daños cerebrales 
irreversibles. No volvería a hablar ni a caminar. Los empleados de 
la atracción lo habían sentado en un asiento que era poco seguro, 
teniendo en cuenta el tamaño del niño, y no bajaron del todo la 
barra de seguridad. Brandon murió a los trece años.£5Las 
autoridades estatales obligaron a Disney a realizar cambios 
importantes para mejorar la seguridad de la atracción. 

David Koenig, que ha escrito varios libros y artículos sobre 
Disneylandia, sostiene que Disney quería una consultora como 
McKinsey porque la dirección consideraba que el funcionamiento 
del parque había llegado a ser demasiado caro. «Animaron a los 


responsables de Disneylandia a recortar la plantilla, a recortar en 
horas de formación, a recortar en mantenimiento, a recortar, a 
recortar, a recortar. A recortar en todo hasta el extremo de 
convertirlo en poco seguro», diría Koenig. No sabía decir si la culpa 
era de las recomendaciones de McKinsey o de la aplicación de esas 
recomendaciones por parte de Disney. «Solo sé que fueron ellos 
quienes pusieron las cosas en marcha, y todos sabemos cómo han 
acabado.»86 

John J. Lawler, exprofesor en la Facultad de Relaciones 
Laborales de la Universidad de Illinois, cree que los asesores de 
gestión sirven sobre todo para legitimar los objetivos de sus 
clientes: «A los clientes les gusta que les digan que están haciendo 
lo que tienen que hacer». Según él, las consideradas buenas 
prácticas de gestión «las propagan muy a menudo las consultoras, 
lo que hace que esas prácticas acaben institucionalizándose en gran 
medida en el mundo empresarial».8”7 

Los accidentes supusieron un duro golpe para la reputación de 
Disneylandia, pero no frenaron la carrera profesional del jefe de los 
recortadores, Paul Pressler. Según Los Angeles Times, Pressler 
«disfrutó de un ascenso meteórico, pasando por delante de otros 
directivos, entre los que había responsables del Disney World en 
Florida, un parque mucho más grande que el suyo».88Pressler pasó 
también a formar parte del círculo de íntimos del consejero 
delegado de Disney, Michael Eisner. 

Aun así, el suyo era un currículum marcado por los 
accidentes. Y no pasaría mucho tiempo antes de que surgieran 
nuevas dudas sobre la política de mantenimiento aplicada por 
Pressler, y el papel de McKinsey al recomendársela. 


A finales del verano de 2003, los empleados de Disney empezaron 
a oír ruidos extraños que procedían de una montaña rusa con 
forma de tren que atravesaba la Big Thunder Mountain. Los 
mecánicos sustituyeron una rueda guía y volvieron a poner la 
atracción en servicio. El «chasquido inusual» se oyó de nuevo y 
mantenimiento volvió a cambiar una rueda. Se le puso una 


etiqueta amarilla al tren, de nombre I. M. Brave, lo que indicaba 
que no debía usarse. Pero se usó.89 

El 5 de septiembre de 2003, Marcelo Torres, de veintidós 
años, y tres amigos se montaron en el tren de la Big Thunder 
Mountain. Pasaban pocos minutos de las 11 de la mañana y la 
temperatura se acercaba a los 30 grados. Ese mismo día, los 
trabajadores del parque habían seguido oyendo ruidos inusuales, 
pero no retiraron el coche para que se inspeccionara.“El aviso de 
la etiqueta amarilla se mantuvo. 

Torres y sus amigos no sabían que acababan de subirse a un 
tren con un historial de problemas mecánicos. Hacía un mes que 
habían tenido que evacuar a sus ocupantes tras una avería. Aunque 
el motivo de preocupación más inmediato era que dos pernos de 
sujeción acababan de desprenderse del eje en el viaje anterior, lo 
que había hecho que la rueda guía se hubiera caído a la vía, sin 
que nadie se diera cuenta.91 

A las 11:17, el tren averiado partió con 24 pasajeros para su 
decimotercer recorrido del día, un emocionante trayecto de tres 
minutos con tramos en los que se alcanzaban velocidades de 45 
kilómetros por hora.?2 

Los sonidos inusuales volvieron a oírse, así que se tomó la 
decisión de retirar el tren para su inspección al finalizar aquel 
decimotercer recorrido. Resultó ser demasiado tarde. A la salida de 
una curva inclinada, el movimiento rompió la barra de un eje, que 
acabó encajándose entre el amarre de la vía y la locomotora. 
Aquello propulsó la locomotora hacia arriba y hacia atrás sobre el 
primer vagón, y aplastó a Torres dentro. Él murió, y diez personas 
más resultaron heridas. Los inspectores del estado de California 
encontraron partes del tren repartidas por todas las vías. 

La inspección reveló importantes errores de mantenimiento y 
deficiencias en la formación de los empleados. Los trabajadores no 
habían apretado dos tornillos que sujetaban todo el ensamblaje de 
las ruedas en su sitio y no habían instalado un cable de seguridad 
como parte de la «fijación del ensamblaje de la rueda». Los 
empleados que manejaban la atracción no habían recibido ninguna 
formación sobre qué hacer ante sonidos inusuales en los trenes y 


no conocían el sistema de etiquetaje utilizado para que los vagones 
problemáticos no se utilizaran hasta que estuvieran arreglados. El 
«equipo de fiabilidad» de mantenimiento no había seguido el 
procedimiento adecuado sobre el uso de advertencias en otras 
atracciones.94Y a los operarios se les permitía que firmaran como 
suyas reparaciones que habían realizado otros. 

California obligó a Disney a formar de nuevo en la Big 
Thunder Mountain a todos los operarios externos y también a 
todos los trabajadores del equipo de «fiabilidad» itinerante, 
incluidos los encargados. El gobierno estatal ordenó que todos los 
empleados recibieran instrucciones claras sobre qué hacer en caso 
de oírse un ruido inusual. También se prohibió a los operarios 
firmar por un trabajo que no hubieran hecho ellos mismos. 


El bufete de Christopher Aitken presentó una demanda en nombre 
de la familia Torres en la que cargaba el peso de la culpa en 
Disney, por adoptar las recomendaciones de McKinsey: «Disney 
sabía, o debería haber sabido, que llevar a cabo amplios recortes 
en sus programas de seguridad y mantenimiento tendría en algún 
momento efectos devastadores en la seguridad del público». La 
demanda aseguraba que la empresa presionaba a los trabajadores 
para que las atracciones no dejaran de funcionar, y citaba los 
planes de incentivos de la compañía en los que se premiaba el 
ahorro de dinero y su filosofía de «que tire hasta que falle».96 

Disney llegó a un acuerdo confidencial con la familia. 
McKinsey, por su parte, declaró que su trabajo «no estaba 
relacionado con los trágicos incidentes de Disneylandia».” 

Pressler, el ejecutivo de Disney que había solicitado y 
aplicado las recomendaciones de McKinsey, ya no estaba allí para 
hacer frente a las consecuencias del accidente mortal en la Big 
Thunder Mountain. El año anterior había dejado la empresa para 
convertirse en consejero delegado de Gap, la cadena de tiendas de 
ropa. Su objetivo allí: reducir costes. Lo echaron después de cuatro 
años.98 


McKinsey no tuvo que rendir cuentas por lo ocurrido en U. S. Steel 
y Disneylandia. Nadie demandó a la firma. Ningún organismo 
gubernamental la acusó de irregularidades. Los consultores no 
habían hecho otra cosa que cumplir con su trabajo: ellos daban 
consejos, no órdenes. 

Como consecuencia, si algo malo pasaba no era a ellos a 
quienes iluminaban los focos. No se atribuían ningún mérito en 
público cuando a sus clientes les iba bien y durante años no 
aceptaron tampoco ninguna responsabilidad cuando sus 
recomendaciones sacaban a las empresas de la carretera y las 
enviaban a la cuneta. 

U. S. Steel y Disneylandia no podían haber sido más 
diferentes: una era un vestigio de un gigante del sector secundario 
y la otra una alegre fantasía propulsada por la última tecnología. 
No eran ni los clientes más lucrativos de McKinsey ni los más 
polémicos. Pero sí eran un buen ejemplo el tipo de fríos recortes 
que recomendaba la firma y que la habían convertido en el padrino 
del sector de la consultoría. 

Esa recomendación no es un principio que esté inscrito en la 
preciada declaración de valores de la firma, pero sí es la que 
discretamente y de forma repetida hacía McKinsey a los directivos. 
Empleados y personas de todo el mundo acabarían entendiendo 
que eso es lo que ocurre cuando llega McKinsey. 


Hacerse rico sin sentirse culpable 


Los valores de McKinsey 


A los estudiantes universitarios más inteligentes y mejor 
preparados, un puesto de trabajo en McKinsey €: Company puede 
parecerles una forma de conseguir dinero y prestigio, así como una 
oportunidad de demostrar su valía resolviendo los problemas más 
difíciles del mundo empresarial. 

Como consultora de gestión, McKinsey no tiene rival, y actúa 
como tal. Cuando convoca plazas cada año, se presentan hasta 
200.000 solicitudes, y contrata al 1 o al 2 por ciento. Trabajar en 
McKinsey, aunque sea poco tiempo, es un pasaporte de por vida al 
sector empresarial y gubernamental, gracias a la extensa red de 
exempleados de la firma que hay por todo el mundo. ! 

Otras empresas de prestigio ofrecen buenos sueldos y el 
estatus que conllevan. McKinsey hace lo mismo, pero va más allá y 
ofrece a sus nuevos empleados?la posibilidad de usar su talento 
para un fin superior: hacer del mundo un lugar mejor. «El cambio 
que importa», les dice McKinsey a sus solicitantes de empleo, un 
argumento de venta para hacerse rico sin sentirse culpable. «Los 
valores son la base de nuestra organización», insiste la firma.* 

Al presentarse como una consultora con corazón, no solo con 
afán de lucro, McKinsey atrae a muchos estudiantes jóvenes e 
idealistas preocupados por cuestiones como el calentamiento 
global, la desigualdad y la justicia racial. El suyo es un buen 


argumento de venta, uno que les dice de forma contundente a los 
futuros lobos de Wall Street que no hace falta que se presenten 
como candidatos a trabajar allí. Pero McKinsey también ofrece algo 
igual de embriagador: influencia. 

Durante el pasado siglo, McKinsey ha construido 
metódicamente su consultora de bandera vendiendo su filosofía de 
gestión científica de las principales empresas del mundo. En un 
momento u otro la mayoría de las compañías de la lista Fortune 
500 han pagado a McKinsey por sus servicios. Lo mismo ha hecho 
más de un centenar de organismos públicos de todo el mundo. 

Como la firma no informa de quiénes son sus clientes ni 
revela lo que les recomienda, los estadounidenses y, cada vez más, 
los ciudadanos del resto del mundo desconocen en gran medida la 
profunda influencia de McKinsey en sus vidas, en aspectos que van 
desde el precio y la calidad de la atención médica que reciben a los 
trabajos que pagan la educación de sus hijos. 

Una búsqueda en los registros escritos, entre ellos los 
documentos internos de la empresa, *evidenció que la firma había 
asesorado a prácticamente todas las principales compañías 
farmacéuticas —y a sus organismos reguladores gubernamentales 
—, además de a aseguradoras médicas, compañías aéreas, 
universidades, museos, fabricantes de armas, empresas de capital 
inversión, casinos, casas de apuestas, equipos deportivos 
profesionales y medios de comunicación, incluido The New York 
Times..¿Muchos de sus consultores se sentían tan en su salsa 
asesorando a los altos cargos de Trump como a los de Obama. 

Con una influencia que se extiende a más de 65 países, 
pueden susurrarle al oído a déspotas y líderes electos por igual. En 
15 de esos países, la consultora ha asesorado al ejército, a la 
policía y a los ministerios de Defensa y Justicia. Sus consultores 
han opinado sobre el mantenimiento y la gestión de «vehículos 
blindados de transporte de personal, dragaminas, destructores y 
submarinos».fLos gobiernos contratan a McKinsey para que les 
asesore con fondos soberanos de más de un billón de dólares. Los 
sustanciosos ingresos de la firma hacen posible que gestione un 
fondo de cobertura privado para sus socios sénior, con partes muy 


importantes de sus aproximadamente 31.500 millones de dólares 
en activos ocultos tras una maraña de empresas pantalla en un 
paraíso fiscal insular del canal de la Mancha.” 

La reputación de McKinsey se ve reforzada por el éxito de sus 
exempleados, entre ellos Tom Cotton, senador republicano por 
Arkansas; Pete Buttigieg, secretario de Transporte de Estados 
Unidos; Bobby Jindal, exgobernador de Luisiana; Sheryl Sandberg, 
de Facebook; Lou Gerstner, de IBM y American Express, y James P. 
Gorman, de Morgan Stanley y Merrill Lynch. Fuera de Estados 
Unidos, los exempleados de McKinsey también han alcanzado 
posiciones de relumbrón, entre ellos Kirill Dmitriev, director del 
fondo soberano ruso; William Hague, exministro de Asuntos 
Exteriores británico, y Tidjane Thiam, ex consejero delegado de 
Credit Suisse.8 

Aunque la consultora lleva el nombre de su fundador, James 
O. MckKinsey, su líder espiritual fue Marvin Bower, que se 
incorporó a la firma en 1933 e inauguró una era de profesionalidad 
que bebía de lo que había aprendido en el prestigioso bufete de 
Cleveland del que venía. Bower, un hombre brillante pero 
intransigente, definió cómo debían trabajar y vestir los consultores. 
Insistía en que a McKinsey se la llamara «firma», no empresa; en 
que él dirigía un despacho, no un negocio, y en que la relación con 
los clientes era un compromiso, no un trabajo. Según la historia 
oficial de la empresa, y en palabras de uno de sus consultores, «la 
propia palabra “comercial”, cuando se le aplica a alguien en 
McKinsey, es el equivalente a una blasfemia».“Gracias a los 
principios de Bower —el principal, el de que el cliente es lo 
primero—, la consultora empezó a crecer. 

Bower, graduado en Derecho y en Ciencias Económicas por 
Harvard, creía que a los consultores era mejor contratarlos jóvenes 
y formarlos en la propia empresa, porque «es más fácil y más 
efectivo enseñar a personas excepcionales en sus años de 
formación».10No quería que los consultores prestaran ningún tipo 
de asesoramiento que pudiera estar contaminado por su 
experiencia empresarial previa o, peor aún, por su intuición. 

Bower también estrechó el productivo vínculo de McKinsey 


con la Facultad de Ciencias Económicas de Harvard al reclutar 
sistemáticamente a sus prestigiosos becarios Baker, que eran los 
estudiantes que recibían honores académicos y estaban entre el 5 
por ciento que sacaba mejores notas de su clase.11Duff McDonald, 
que ha escrito varios libros muy bien documentados sobre 
McKinsey y la Facultad de Económicas de Harvard, reveló que 
unos 500 graduados esa institución trabajaban para McKinsey en 
2010, más que en Goldman Sachs, Google y Microsoft, los 
principales rivales de la consultora en materia de contratación.12 

La reputación de la Facultad de Económicas de Harvard fue 
en aumento a medida que McKinsey contrataba a cada vez más de 
sus graduados, y McKinsey ganó visibilidad a través de la Harvard 
Business Review. Desde 1959, la revista concede los premios 
McKinsey a las mejores «reflexiones sobre gestión de carácter 
práctico e innovador» aparecidas en la publicación durante el año. 

Si hubiera un premio por sacarle el máximo partido a sus 
clientes, McKinsey sería la favorita para ganarlo. Un socio sénior 
les contó a los empleados jóvenes que, cuando él empezó en la 
firma, un directivo de McKinsey se ofreció a darle un consejo sobre 
cómo trabajarse su relación con los clientes: «Hazte un hueco como 
sea y propágate como una ameba. Cuando ya estés dentro, 
extiéndete por la organización y haz de todo». En otras palabras, 
les dijo el socio sénior, hay que actuar como «un caballo de 
Troya».13 

Aunque su sede está en Nueva York, McKinsey funciona a 
través de oficinas semiautónomas distribuidas por todo el mundo. 
Si Nueva York es la ciudad que nunca duerme, lo mismo le pasa a 
McKinsey, porque hay personal técnico a todas horas dispuesto a 
ayudar a los consultores de las diferentes zonas horarias en la 
preparación de sus conclusiones en el formato estándar de la firma: 
las presentaciones de PowerPoint. 


Los argumentos de venta de McKinsey convencieron a Rogé Karma, 
un graduado de la Universidad de Notre Dame. Eligió a la 
consultora porque hacía hincapié en que podía mejorar la vida de 


las personas. «No es lo que dice Goldman Sachs. No es lo que dice 
ExxonMobil», diría. Karma, que ahora trabaja en el pódcast de Ezra 
Klein, en The New York Times, lo vio como algo que podía servirle a 
largo plazo. «Trabajando en McKinsey adquieres una serie de 
herramientas, una forma de actuar que te ayudará a ser un agente 
del cambio cuando salgas al mundo. Da igual lo que quieras hacer, 
da igual el impacto que quieras tener: vas a contar con ese 
conjunto de herramientas.»!1 

Según un graduado universitario que trabajó en Goldman 
antes de hacerlo en McKinsey, la diferencia entre una y otra 
consultora no podía ser más acusada. En Goldman, «nunca, jamás, 
hubo un intento de ser algo distinto de lo que eran —“somos los 
tiburones y eso es lo que se nos da mejor, y todo el mundo quiere 
trabajar aquí porque somos los tiburones”— y eso es estimulante. 
Nadie se engañaba al respecto al irse a la cama por las noches».15 

McKinsey se presentaba de otro modo. «Está más claro que 
nunca que tenemos que trabajar con nuestros clientes para tener en 
cuenta el impacto global de lo que hemos construido juntos, no 
solo desde el punto de vista de los resultados sino de la sociedad en 
su conjunto», diría el ex socio director Kevin Sneader en 2018. Con 
ese fin, McKinsey patrocinaba programas a favor de las mujeres, 
los jóvenes en situación de exclusión social y las personas de color, 
entre otras contribuciones sin ánimo de lucro. 

Erik Edstrom entró en McKinsey para luchar contra el 
calentamiento global. Caitlin Rosenthal, graduada por la 
Universidad de Rice, se incorporó a la oficina de Houston sin saber 
qué esperar, pero la actitud de sus compañeros la sorprendió 
gratamente. «En mi primer día —recordaría—, yo dije: “No quiero 
trabajar para ninguna empresa petrolera”.» Anunció también que 
no quería trabajar para ninguna farmacéutica. McKinsey respetó 
ambas peticiones. «Mi primer proyecto fue trabajar para un museo 
local», diría Rosenthal, que ahora es profesora de historia en la 
Universidad de California, en Berkeley. 

Hay otras compañías que predican que es posible triunfar en 
los negocios haciendo las cosas bien. Google había llegado a tener 
un lema muy simple: «No seas malvado». Ese lema desapareció del 


preámbulo a su código de conducta en 2018, en la época en que su 
consejero delegado era Sundar Pichai, exconsultor de McKinsey. 

Pocas compañías promueven los «valores» como herramienta 
de contratación con el fervor de McKinsey. 

Ese discurso se introduce a menudo cuando a los candidatos a 
trabajar en la empresa se les pide en las entrevistas que resuelvan 
problemas como por ejemplo cómo mejorar la distribución de las 
vacunas en África, un asunto al que McKinsey se enfrentó, de 
hecho, en Nigeria. «Estaba todo pensado para que pareciera el tipo 
de trabajo que haría habitualmente en caso de incorporarme», diría 
Karma. 


Un estudiante de Harvard aseguró que no había oído jamás hablar 
de McKinsey, pero que se presentó al puesto porque sus amigos lo 
hicieron. «Nadie sueña de pequeño con ser consultor de McKinsey», 
reconocería. Pero una noche, después de clase, mientras bebía vino 
de una taza de plástico, decidió rellenar una solicitud. Tras dos 
rondas de entrevistas, le hicieron una oferta. «Intentan por todos 
los medios que firmes al momento.» Y cuando lo haces, dijo, 
quienes te han reclutado abren una botella de champán.1S 

En su primer año en McKinsey, un graduado universitario 
puede llegar a ganar hasta 195.000 dólares, bonos incluidos, pero a 
menudo se espera de ellos que trabajen hasta altas horas de la 
noche y hagan viajes frecuentes.17«Yo lo dejé al cabo de un año», 
explicaría Louis Hyman, profesor asociado de Historia de la 
Economía en la Facultad de Relaciones Industriales y Laborales de 
la Universidad de Cornell. «Una de las cosas que me dijeron tras un 
encargo fue que yo era demasiado académico. No necesitamos 
académicos. Necesitamos atletas. Se trata de soportar el dolor, pero 
también de pensar solo en el equipo, en la victoria.» 

Tras una breve explicación de cómo funciona todo, a los 
nuevos empleados les asignan proyectos coordinados por los 
responsables de la relación con el cliente, que a su vez supervisan 
los socios de la firma. Un novato que quiera ascender en el 
escalafón debe trabajarse la relación con los socios capaces de 


pasarle trabajo con clientes importantes y rentables, el tipo de 
trabajo capaz de llamar la atención de los socios sénior. Sin un 
padrino en la firma, los empleados acaban «haciendo pasillos», es 
decir, fuera de la circulación, ya sea a la espera de un encargo o 
intentando sacar adelante sus propios proyectos. 

«Cuando yo era un asociado de primer año, vivía con mucha 
ansiedad estar haciendo pasillos mientras otros estaban hasta 
arriba de trabajo —recordaría un socio de McKinsey—. Ahora me 
reiría de mí mismo por llevar tan mal hacer pasillos cuando lo que 
estaba haciendo era trabajar para conseguir clientes.» Sin nuevos 
clientes, la empresa dejaría de existir.18 

McKinsey da trabajo a unas 34.000 personas,!%muchas de las 
cuales abandonan la empresa o, en el lenguaje de la consultora, se 
van porque «se les recomienda que se vayan» tras una evaluación 
mediocre. Los que se quedan han demostrado no solo que valen 
para el trabajo, sino también su capacidad para arrimarse a 
personas importantes de McKinsey y abrirse el camino al ascenso. 
Un pequeño porcentaje acabará como socio o socio sénior, con un 
salario millonario. 

Dejar McKinsey no es ninguna deshonra. Es más bien como 
graduarse en la universidad, con la ventaja de tener muy buenos 
contactos de cara a futuros trabajos. McKinsey sabe que sembrar el 
mundo empresarial de exempleados tendrá un retorno en forma de 
nuevos clientes. 

El prestigio de McKinsey le permite involucrarse, sin que en la 
mayor parte de los casos se la critique, en prácticas que otros 
considerarían vergonzosas O inapropiadas. La consultora asesora 
simultáneamente a empresas que compiten en el mismo mercado, 
de modo que un grupo de consultores puede estar asesorando a la 
Compañía A sobre la mejor manera de dejar atrás a la Compañía B 
mientras que otro grupo de consultores puede estar diciéndole a la 
Compañía B como acabar con la Compañía A. McKinsey también 
asesora a los organismos oficiales encargados de regular a otros 
clientes de la consultora. Además de asesorar a la Administración 
de Alimentos y Medicamentos de Estados Unidos (FDA, por sus 
siglas en inglés), McKinsey ha trabajado con al menos a 19 clientes 


del ámbito farmacéutico, todos ellos sometidos a la normativa de 
la FDA.20 


McKinsey defiende esas prácticas sobre la base de que existen 
salvaguardas suficientes para garantizar que la información 
confidencial no se comparte de forma inapropiada. 

Los valores de McKinsey son más que una herramienta de 
marketing; son los ángeles guardianes de la firma, según una 
historia oficial de la empresa que no se ha puesto en circulación. 
«Siempre que la firma ha cometido errores o ha dejado que su 
ambición se desboque, sus valores han actuado a modo de freno — 
dice McKinsey—. Un sistema de valores es la base esencial del 
éxito institucional a largo plazo.»?1 

Para hacer hincapié en ello, a los empleados de McKinsey se 
les pide que participen en un «Día de los Valores» que organizan 
las oficinas de todo el mundo. Es una oportunidad para que los 
socios sénior hablen largo y tendido sobre cómo aplicar los valores 
de McKinsey en el trabajo cotidiano. En 2019, el socio director de 
Australia, John Lydon, señaló que, como mínimo, McKinsey no 
debería trabajar con clientes que hicieran daño o mataran a 
personas o engañaran a los consumidores. 22 

Justo antes de su muerte en 1968, el presidente de la 
empresa, Gilbert Clee, hizo una reflexión sobre la importancia de 
esos valores. «Al margen del ámbito de intereses de un individuo o 
de lo que quiera hacer con su vida —manifestó—, creo que la 
firma ofrece otras dos grandes satisfacciones: poder mirarse al 
espejo cada mañana y decir “No tengo nada de lo que 
avergonzarme”.»23 

Son las palabras de un orgulloso directivo de McKinsey de 
otra época. Pero hay otros —muchos, de hecho— que se han 
mirado al espejo y a los que no les ha gustado lo que han visto. En 
los últimos años, las acciones de McKinsey a menudo han parecido 
traicionar su tan cacareado sistema de valores. Desde 2018, con la 
prensa revelando un escándalo tras otro, los directivos de 
MckKinsey no lo han tenido fácil para contrarrestar lo que se ha 


convertido en la amenaza más grave para la reputación de la 
consultora en toda su larga historia. Se han celebrado reuniones de 
emergencia, se han pedido disculpas, se ha nombrado un nuevo 
director general y se ha reforzado la política de gestión de riesgos. 

Mientras la consultora investigaba los que había tras todos 
esos problemas, una explicación se perfilaba con claridad, tan 
evidente que era fácil pasarla por alto. Y resultaba estar en los 
mismos cimientos sobre los que Marvin Bower había levantado 
MckKinsey. 


Hasta hace poco, la web de McKinsey enumeraba 15 valores 
específicos que «configuran tanto nuestra estrategia a largo plazo 
como el modo en que trabajamos con a nuestros clientes en el día a 
día».2?Muchos de esos valores son rutinarios y obvios, como 
«Establecer relaciones duraderas basadas en la confianza» y «Llevar 
la innovación en la práctica de la gestión a todos los clientes». 

Algunos están pensados para crear un entorno en el que los 
consultores puedan ascender, como «Apoyar una meritocracia 
solidaria». Otro fomenta el librepensamiento: «Defender la 
obligación de discrepar». 

Con el tiempo, se han ido actualizando algunos detalles de 
esos valores, pero el principal valor —el número uno de la lista— 
nunca ha cambiado: «Anteponer los intereses del cliente a los de la 
firma». En su día, McKinsey había llegado a adoptar un enunciado 
más amplio en el que se decía que los clientes eran lo primero, la 
firma lo segundo, el dinero lo tercero y el interés personal lo 
cuarto. Con el tiempo, la referencia al dinero desapareció, tal vez 
porque en un lugar obsesionado con la profesionalidad mencionar 
esa palabra sonaba indecoroso.25 


Los clientes se sentían cómodos con los valores de McKinsey. Y, 
desde su perspectiva, así debería ser, puesto que McKinsey cobra 
una prima por sus servicios. A una empresa de telecomunicaciones 
que necesitaba ayuda hace unos años le facturó más 120 millones 


de dólares en dos años.26Por esa cantidad de dinero, los clientes 
deberían recibir a cambio lo que quisieran. 

Según Rosenthal, la consultora que empezó en la oficina de 
McKinsey en Houston, la máxima de priorizar los intereses del 
cliente suena muy altruista pero no debería confundirse con un 
servicio público. «El modo en que se habla del servicio al cliente 
hace que parezca que servir al cliente, en sí mismo, sea algo 
valioso, al margen de lo que haga esa empresa —diría—. A mí me 
pone un poco los pelos de punta que el servicio al cliente esté en lo 
más alto de la lista, y que no haya ninguna salvedad.»27 

Karma, el guionista de pódcasts, ve una diferencia entre 
trabajar para una compañía que fabrica un producto y trabajar 
para McKinsey. En la primera, sostiene, «vas a sentir también cierta 
lealtad hacia el producto, y una cierta lealtad hacia la gente; el 
tipo de valores que tienes son otros». En McKinsey, «el único 
objetivo de tu trabajo es que los accionistas ganen más dinero».28 

Todo ello trae a colación el segundo valor22de McKinsey, el 
imperativo de «respetar unos estándares éticos elevados». ¿Sugiere 
con ello que los consultores, entre otras cosas, no deberían trabajar 
para clientes con un comportamiento dañino o que anteponen sus 
beneficios al bienestar de sus empleados? No es una cuestión 
menor para una consultora que ha dicho a menudo que su 
principal activo, además de su personal, es su reputación. 

¿Qué ocurre si un cliente vende productos adictivos que se 
sabe que provocan la muerte o niega a los inmigrantes un trato 
adecuado o apoya a gobiernos corruptos y antidemocráticos? No 
son preguntas hipotéticas. En todos esos casos, McKinsey pudo 
escoger, y se puso del lado de los clientes. «Si quieres llevar a cabo 
un trabajo ético, si esa es una prioridad para ti, entonces tienes que 
estar dispuesto a rechazar oportunidades de ganar dinero. Nunca 
tuve claro que McKinsey tuviera intención de hacerlo», diría 
Rosenthal.30 

Seth Green, que se incorporó a McKinsey recién salido de la 
Facultad de Derecho de Yale, comparte su preocupación. «En este 
tipo de negocio, si no hay un propósito moral, el propósito acaba 
siendo inevitablemente el cliente, y lo que sea que el cliente trate 


de conseguir», reflexionaría Green, ahora decano en la Universidad 
de Chicago.31En un artículo publicado en Fortune, Green se 
preguntaba: «¿Decirle a una empresa tabaquera a la que no le va 
muy bien que emplee estrategias de marketing más ambiciosas 
sería un ejemplo de nuestros valores en acción? Si lo es, ¿podemos 
llamarlos valores?».32 

Garrison Lovely se incorporó a McKinsey en parte para 
encontrar formas de reducir la violencia en las cárceles. «Empecé a 
trabajar como consultor en McKinsey con la esperanza de cambiar 
el mundo desde dentro y creyendo que la mejor manera de avanzar 
es ejerciendo algún tipo de influencia en quienes manejan las 
palancas del poder —escribiría Lovely en un artículo de 2019—., 
En lugar de ser un agente del cambio, vi que formaba parte de las 
fuerzas más dañinas que asolan al mundo: la resurgencia del 
autoritarismo y el continuo avance subrepticio del mercado en 
todos los ámbitos de la vida.»33 

En décadas anteriores, la firma ha escapado en gran parte del 
escrutinio público —la excepción más notable sería el papel de 
MckKinsey en la debacle de Enron—, en parte por el obstáculo que 
supone otro de los 15 valores de la consultora: «Preservar la 
confidencialidad de los clientes». El público y sus representantes 
gubernamentales no están en posición de juzgar nada si no saben 
lo que hace McKinsey, ni qué dice o a quién. 


No fue hasta 2018, cuando los medios de comunicación, 
encabezados por The New York Times y ProPublica, empezaron a 
investigar a fondo los asuntos de la consultora, que muchos de los 
jóvenes empleados de McKinsey supieron por primera vez que la 
interpretación que ellos hacían de los valores no era la misma que 
la de la empresa. The New York Times dijo: «En un momento en el 
que las democracias y sus valores básicos se ven cada vez más 
atacados, la icónica firma estadounidense ha ayudado a elevar el 
perfil de gobiernos autoritarios y corruptos de todo el mundo, en 
ocasiones de formas contrarias a los intereses de Estados Unidos».34 

Son clientes de McKinsey gobiernos corruptos en Rusia, 


Sudáfrica y Malasia, empresas rusas sancionadas por la 
Organización de Naciones Unidas (ONU) como castigo al 
presidente Putin por apoderarse de Crimea y compañías chinas de 
titularidad estatal que proporcionan a Xi Jinping, el poderoso 
dirigente del país, no solo apoyo económico sino también militar. 
Un Xi Jinping que definitivamente no respeta la «obligación de 
discrepar» de McKinsey. 

A aquellas polémicas les siguieron otras, entre ellas la 
revuelta que estalló en la oficina de McKinsey en Washington D. C. 
por el papel de la firma en la dura política migratoria del 
presidente Trump y una protesta global de más de 1.100 
consultores por lo mucho que estaba trabajando la firma para los 
mayores emisores de gases de efecto invernadero. 

Aunque la revelación más sorprendente, no obstante, fue la 
decisión de McKinsey de ayudar a determinadas compañías a 
vender más opiáceos cuando el abuso de esos fármacos había 
matado ya a miles de estadounidenses. Dos socios sénior habían 
estado debatiendo la posibilidad de purgar los registros escritos, 
supuestamente para ocultar su implicación. McKinsey accedió a 
pagar más de 600 millones de dólares en acuerdos para acabar con 
las investigaciones de decenas de fiscales generales sobre la 
contribución de la firma al fomento de la epidemia de los 
opiáceos.35La consultora publicó también una poco habitual 
disculpa y despidió a los dos socios, pero mantuvo que no había 
hecho nada ilegal. 

«Es la banalidad del mal en su versión MBA —diría Anand 
Giridharadas, exconsultor de McKinsey y autor del libro Winners 
Take All: The Elite Charade of Changing The World—. Sabían lo que 
estaba pasando. Y encontraron la manera de pasarlo por alto, por 
debajo y por los lados, para contestar a las únicas preguntas que 
les interesaban: cómo hacerle ganar más dinero del cliente y, 
cuando el cerco se estrechó a su alrededor, cómo protegerse a sí 
mismos.»36 

Según un ex socio sénior, el fiasco de los opiáceos se debía a 
deficiencias en la estructura directiva de la firma. Alegaba que 
McKinsey era ya demasiado grande para seguir funcionando con 


un sistema de socios, que, en su Opinión, se basa 
fundamentalmente en la confianza. «Era una gran firma, y digo 
“era” porque ya no estoy seguro de lo que es hoy.»37 

La situación de McKinsey acabó siendo un problema en las 
primarias presidenciales demócratas de 2020. Cuando Pete 
Buttigieg, exalcalde de South Bend, empezó a subir en las 
encuestas, los titulares que la consultora había protagonizado en 
los últimos tiempos suscitaron preguntas sobre un asunto que 
Buttigieg raras veces mencionaba: su trabajo como consultor en 
MckKinsey.38En un principio, Buttigieg no quiso contestar a esas 
preguntas, acogiéndose a un acuerdo de confidencialidad que firmó 
con la empresa. Pero cuando su silenció amenazó con hacer 
sombra a los temas de su campaña, Buttigieg pidió permiso a 
McKinsey para hablar de su paso por la empresa. 

La consultora, incómoda ante el poco habitual escrutinio al 
que estaba siendo sometida, tomó la inusual decisión de permitir 
que Buttigieg hablara de sus proyectos en McKinsey, que resultaron 
ser bastante prosaicos. El candidato le contó a The New Yorker que 
estaba orgulloso de su trabajo en cuestiones como el precio de los 
comestibles y la energía renovable. «Fue una fantástica 
oportunidad de aprendizaje», diría.32 

Pero las informaciones sobre la conducta inapropiada de 
McKinsey —acerca de la ayuda prestada a la industria de los 
opiáceos y a determinadas naciones autocráticas— habían sido 
para él motivo de indignación. «Es un escándalo que un dictador 
asesino pueda ampararse en la legitimidad de la consultora 
occidental, especialmente si es la más prestigiosa que existe, para 
impulsar sus objetivos.» En una entrevista con The New York Times, 
Buttigieg se pronunció también de forma contundente en contra de 
la obsesión de McKinsey con el valor accionarial. «No es suficiente 
en un momento como este, en el que estamos viendo cómo la 
economía sigue haciéndose cada vez más desigual, y en el que 
estamos viendo cómo muchos comportamientos empresariales que 
son técnicamente legales son también inaceptables.»*0 

Hubo una respuesta más emocional de uno de los más 
célebres exconsultores de McKinsey —y frecuente crítico de la 


empresa—, Tom Peters, coautor de uno de los libros de negocios 
más vendidos de todos los tiempos, En busca de la excelencia.+1«Es 
vomitivo —diría, en referencia al trabajo de McKinsey en la 
industria de los opiáceos—. No doy crédito. Estoy horrorizado y 
cabreado.» 

Peters señaló que hasta que no supo que McKinsey había 
recomendado «darle un acelerón» a la venta de opiáceos, seguía 
estando «vagamente orgulloso» de poder incluir a la empresa en su 
currículum. «Pero ya no. ¿Cómo haces eso y luego finges ser una 
compañía en la que los valores son lo primero? ¿Cómo puedes 
tener un Día de los Valores y hacer esas mierdas? Es increíble.» 

Un problema aún mayor, diría Peters, es la «desinversión en 
las personas» a cambio de una mayor rentabilidad. «Creo de verdad 
que todo eso de maximizar el valor accionarial ha hecho más daño 
que quizá ninguna otra cosa en este país. Es la semilla de la 
desigualdad, y la desigualdad es la semilla de Trump.»*2 

Varios exconsultores reconocerían que les costó entender 
cómo una consultora en la que trabajaban personas tan simpáticas 
y solícitas podía aceptar clientes tan despreciables. Green, el 
decano universitario, calcula que nueve de cada diez de sus 
compañeros no trabajaría para una tabacalera o para un gobierno 
que no fuera democrático, pero en cambio sí les prestaban sus 
servicios a través de McKinsey. 

La firma permite que los consultores rechacen los proyectos 
que no encajan con sus valores. Las empresas tabacaleras y las 
dedicadas a la minería del carbón suelen encabezar esa lista. Pero, 
según varios veteranos de la empresa, eso solo hace que las 
decisiones morales y éticas recaigan en los asociados de menor 
nivel, en lugar de los directivos de la compañía. Y rechazar un 
trabajo puede suponer recibir malas evaluaciones y que te 
aconsejen abandonar la firma. 

«Había una valoración moral que yo vi en la cúpula, y me 
refiero al modo en que hablábamos de los socios que mejor 
trabajaban y del número de clientes que aportaban, y yo veía cómo 
se los alababa por proyectos que, en el mejor de los casos, eran 
cuestionables», diría Green. Según él, si te hacías cargo de esos 


clientes desprestigiados tenías más oportunidades de ascender. «Al 
cliente se le rinde cuentas de todo; a la sociedad, de nada.» 

Karma, el guionista de pódcast, aseguró que su momento 
transformativo se produjo cuando lo enviaron a ayudar a un cliente 
a despedir a 1.500 de sus empleados en todo el mundo, y «no 
porque le estuviera yendo mal, sino porque quería ganar más 
dinero». Le pidieron que consiguiera «que salieran por la puerta de 
la forma más rápida y eficiente posible, y que no hubiera 
demandas». Aquello señaló el final para Karma. «No podía ir a 
trabajar cada día sabiendo que todo por lo que había trabajado 
durante toda mi vida se estaba utilizando para que la vida de otras 
personas fuera a peor.»13 

A los consultores de McKinsey se les dice una y otra vez que 
son muy inteligentes, y los mejor preparados para solucionar los 
problemas más complejos de cualquier compañía, lo que puede 
hacer que se sientan infalibles. Las hojas de cálculo —vitales para 
los consultores de McKinsey, dedicados en cuerpo y alma al 
procesamiento de datos— pueden distanciarlos más aún de las 
personas que podrían verse perjudicadas por sus decisiones. 

McKinsey no tiene ningún interés en hacer pública su 
reputación como la consultora más prolífica a la hora de destruir 
empleo. El manual de presentación para los nuevos empleados 
trata confidencialmente ese aspecto del negocio al tiempo que 
subraya que ese folleto ha sido «escrito e impreso de forma privada 
para ser leído solo por el personal de McKinsey 8: Co.».44Su autor, 
Manish Chopra, que en la actualidad es socio sénior, explica que 
poco después de empezar en McKinsey le tocó trabajar para una 
empresa que fabricaba piezas de automóvil cuyo nuevo consejero 
delegado quería hacer recortes en la plantilla, una decisión que a 
Chopra le pareció problemática. No entendía por qué la empresa 
no intentaba obtener más ingresos, en lugar de ahorrar en 
nóminas. «Me parecía poco ético buscar formas de echar a gente, y 
era deprimente ir a la sede de la empresa con los empleados 
sabiendo por qué estábamos allí.»*> 

De modo que Chopra se puso a pensar en maneras de 
incrementar la rentabilidad del cliente a través de una política de 


precios más razonable. Aquello, sin embargo, derivó en 
«incontables» discusiones con su supervisor. «Estaba furioso, creía 
que no les daba lo que me habían pedido.» Chopra estaba 
convencido de que su carrera en McKinsey había llegado a su fin, 
pero, para su sorpresa, no fue así. «Lo bonito de los valores de 
nuestra firma es que no solo tienes permiso para discrepar, sino 
que estás obligado a hacerlo. Si crees que algo está mal, no puedes 
no decirlo.»146 

Puede que fuera así, pero, según Carl Pechman, director del 
Instituto Nacional de Investigación Reglamentaria, otros 
consultores de McKinsey no eran tan reacios a la hora de 
recomendar recortes de plantilla. Pechman cuenta así su encuentro 
con McKinsey: 


No olvidaré nunca el día en que un novato de McKinsey entró en mi 
despacho de la Comisión de la Administración Pública de Nueva 
York y me explicó, con mucho entusiasmo, la reestructuración que 
estaban llevando a cabo en una de las empresas de servicios 
públicos con problemas económicos. Yo le dije: «¿Estás hablando de 
echar a gente?». Él respondió que no eran despidos, que era una 
reestructuración. Yo le dije que esperaba que él tuviera el placer de 
ser reestructurado. Por resumir: esos idiotas reestructuraron a los 
instaladores de líneas con memoria institucional —eran los que 
sabían dónde estaban realmente las líneas— y la empresa de 
servicios públicos tuvo que volver a contratarlos como asesores.*7 


En febrero de 2018, McKinsey anunció que 560 socios sénior 
habían elegido a Kevin Sneader, de Glasgow, nuevo socio director 
global de McKinsey. Sneader se convirtió en el duodécimo socio 
que dirigía la firma desde su fundación.*8 

McKinsey aprovechó el anuncio del nombramiento de Sneader 
para pregonar sus logros más recientes, como haber duplicado el 
número de socios en una década —superaba ya los 2.000—, y 
haber reforzado las áreas de «transformación digital, análisis 
avanzado, diseño e implementación». También había absorbido 
una decena de empresas, y fundado una organización sin ánimo de 
lucro para combatir el desempleo juvenil. 

«McKinsey, nombrada una y otra vez la consultora de más 
prestigio del mundo, sigue ofreciendo el mejor asesoramiento en 


gestión [en la que] los dirigentes llevan confiando desde hace casi 
un siglo», alardeaba McKinsey. La empresa ya no solo se dedicaba 
a la asesoría, sino que trabajaba «codo con codo con los clientes, 
en todos los niveles de sus organizaciones, como un “socio de 
calidad” que los ayuda a desarrollar sus capacidades y ejecutar sus 
estrategias». 

Sneader sabía que iba a tener que reestructurar la oficina de 
McKinsey en Sudáfrica, diezmada por su vinculación con un gran 
escándalo político, uno que le había costado el cargo al presidente 
del país. McKinsey había facturado más de un millón de dólares en 
honorarios, pero más adelante cedió ante la presión y aceptó 
devolver el dinero.*%Sin embargo, más allá de aquel asunto, el 
resto de los problemas parecían manejables. «Nuestro compromiso 
con los valores fundamentales de McKinsey sigue intacto — 
declararía Sneader—. Esta que veis hoy es la McKinsey de siempre, 
pero lo que somos capaces de hacer por nuestros clientes y el 
impacto que tenemos en ellos continúa redefiniendo el oficio de la 
consultoría de gestión.»50 

Sneader también se dio cuenta de que la empresa tenía que 
replantearse su forma de trabajar. Así que el 11 de mayo de 2019, 
McKinsey adoptó un nuevo código de conducta profesional en el 
que sobre todo se abordaba la selección y el comportamiento de los 
clientes. «Todos nosotros tenemos la obligación de mantener los 
más altos estándares profesionales en nuestro servicio al cliente; 
crear un entorno de trabajo en el que nuestros empleados se 
sientan respetados, inspirados y motivados; tener en cuenta las 
consecuencias de nuestras acciones en la sociedad, y estar a la altura 
de la reputación de la empresa.» (La cursiva es nuestra. )91 

Ese mismo año, en una sesión de preguntas y respuestas en las 
oficinas de McKinsey en Washington D. C., Nora Gardner, una 
socia sénior y miembro del comité interno a la que se le había 
encomendado la tarea de evaluar a los nuevos clientes, presentó un 
informe de la situación. Los consultores, dijo, eran ahora más 
conscientes de la necesidad de seleccionar con más rigor los 
clientes, y había aumentado un 30 por ciento el número de los que 
se sometían a revisión institucional. «Aproximadamente la mitad 


de esos proyectos, aproximadamente el 50 por ciento, se debaten, 
se discuten y luego se dice: “Lo vemos bien, adelante”. En el 35 por 
ciento, O así, se pone alguna salvedad. “Por favor, reformúlese de 
otro modo” o “Mantengámonos lejos de esa parte del negocio”, etc. 
Y en torno al 15 por ciento han sido un “No, no vamos a 
encargarnos del proyecto”.»52 

McKinsey no mencionó el nombre de los clientes rechazados. 

No es tan fácil, no obstante, desprenderse de los viejos 
hábitos. McKinsey lo descubriría en enero de 2021. 

La consultora, «cumpliendo con nuestra responsabilidad con 
la sociedad», había hecho hincapié en un comunicado en la 
importancia de los derechos humanos. «Nuestro compromiso con 
los derechos humanos determina para quién trabajamos y sobre 
qué asuntos, y no asumiremos ningún proyecto que apoye o 
permita violaciones de los derechos humanos.» 

Pero cuando en Moscú se organizaron manifestaciones por el 
trato brindado al opositor del Kremlin Alekséi Navalni, víctima de 
envenenamiento, McKinsey prohibió de repente a sus empleados 
que apoyaran las protestas. «De acuerdo con nuestra política 
habitual, los empleados de McKinsey no deben mostrar su apoyo a 
ninguna actividad política, ni en público ni en privado», anunció la 
consultora en un mensaje a los empleados, según la web de 
noticias online The Moscow Times.53 

La orden no sentó bien a los miembros de la oficina de 
McKinsey en Moscú, que la filtraron a personas ajenas a la 
empresa. La presión pública obligó a la consultora a dar marcha 
atrás y a decir que lamentaba haber enviado el mensaje. «El 
comunicado de nuestra oficina de Moscú no es en absoluto 
representativo de nuestras políticas y valores», declararía un 
portavoz de la firma. «Los empleados de McKinsey, a título 
personal, son libres de ejercer su libertad de expresión, lo que 
incluye participar en actividades cívicas y políticas.»54 

Desde el punto de vista de las cifras, las polémicas no han 
perjudicado a la contratación de nuevos empleados, según Brian 
Rolfes, el socio a cargo de ese ámbito a escala mundial. El 3 de 
febrero de 2021, en un comunicado colgado en la página web de la 


empresa, Rolfes compartió buenas noticias: «Aspiramos a contratar 
a más empleados este año que en ningún otro año en la historia de 
la firma». 

Los recién llegados, sin embargo, tendrían que salir adelante 
sin Kevin Sneader, el socio director que impulsó los cambios. En 
febrero de 2021, por primera vez en 45 años, los socios sénior de la 
empresa destituyeron al socio director tras un único mandato de 
tres años.95 

Siete meses después, Sneader se incorporó a Goldman Sachs.S56 


Ganadores y perdedores 


La máquina de la desigualdad 


En los primeros años de la segunda mitad del siglo xx, había algo 
que los estadounidenses deseaban por encima de todo: estabilidad. 
Tras una Gran Depresión, una guerra mundial y fases de violentos 
enfrentamientos entre trabajadores y empresarios, no querían más 
sorpresas. Había casas que construir, hijos a los que criar y la 
prosperidad parecía estar al fin al alcance de la mano. 

El espíritu de esa época se refleja en el crucial convenio 
laboral firmado por el sindicato de los obreros del automóvil, 
United Auto Workers, y General Motors, el principal fabricante de 
automóviles. Conocido como el Tratado de Detroit, proporcionó 
por primera vez a los trabajadores un billete de ida a la clase 
media, consistente en un seguro médico, aumentos de sueldo según 
el coste de la vida y una pensión.l1A cambio, los trabajadores se 
comprometían a no hacer huelga, lo que garantizaba a General 
Motors beneficios estables, sin interrupciones. Ambas partes se 
aseguraban lo que esperaban que fuera un futuro predecible. Al 
verlo, Ford y Chrysler se apresuraron a hacer lo mismo. 

Aunque entonces no era evidente, 1950 acabaría siendo 
importante para los trabajadores estadounidenses por otras 
razones. Sam Walton se trasladó a Bentonville, Arkansas, para abrir 
una tienda de todo a un dólar, la predecesora de lo que llegaría a 
ser Walmart, la compañía privada con la plantilla más amplia del 


país y el modelo a seguir a la hora de construir un imperio 
empresarial con mano de obra barata..?Marvin Bower se convirtió 
en el socio director de McKinsey y la consultora pasó a ser el 
consigliere de las empresas con más poder de Estados Unidos. Y los 
ejecutivos de General Motors, viendo lo que la mano de obra había 
conseguido, empezaron a pensar en ellos mismos: ¿y si no se les 
estaba pagando lo suficiente? 

General Motors respondió a esa pregunta pidiéndole a 
McKinsey que investigara lo que se les estaba pagando a los 
ejecutivos de 37 empresas distintas y elaborara un informe al 
respecto.“Lo que McKinsey descubrió fue inesperado: los salarios 
de los trabajadores estaban aumentando más deprisa que los de los 
ejecutivos. 

Nadie podía haber imaginado lo importante que llegaría a ser 
ese informe, que está en el origen de uno de los problemas con más 
carga política y más corrosivos de hoy en día en Estados Unidos: la 
desigualdad de ingresos y de renta. En 1950, el consejero delegado 
de la clásica gran empresa ganaba 20 veces más que un trabajador 
de la cadena de producción. En 2020, los consejeros delegados 
ganaban al menos 351 veces más.*Y eso sin tener en cuenta a los 
trabajadores que se habían quedado sin empleo por las 
subcontrataciones y las reestructuraciones, todas ellas decisiones 
empresariales recomendadas a menudo por la caterva de 
consultores con buenos contactos de McKinsey. 

El informe de McKinsey, publicado en la Harvard Business 
Review y en Fortune, sacudió a la comunidad empresarial con tanta 
fuerza que resonó durante años. Por primera vez, los ejecutivos 
podían hacerse una idea del valor de mercado de sus trabajos. «La 
retribución de los directivos era uno de los secretos más 
celosamente guardados de una empresa», reconocería Arch Patton, 
el consultor de McKinsey responsable del informe.SAhora los 
directivos podían saber si cobraban tanto como la competencia. 

Juan Trippe, fundador y consejero delegado de la Pan 
American World Airways, le pidió a Patton que se ocupara de las 
opciones sobre acciones de su empresa. No tardaron en llegarle 
peticiones similares de otras compañías. «Venían de todas partes 


pidiendo que el señor Patton utilizara con ellos su poción mágica, 
y también para enriquecerse», explicaría Mac Stewart, un 
exmiembro del comité de dirección de la consultora.* 

Los directivos de las compañías ferroviarias, las empresas de 
servicios públicos y los bancos comprobaron consternados que se 
les pagaba menos que a los que trabajaban en la industria 
automovilística, textil y siderúrgica. El presidente de una empresa 
de uno de los sectores con sueldos más bajos escribió a Patton 
diciéndole que había «hecho retroceder nuestro sector cinco años», 
porque con su informe daba a entender que sus ejecutivos valían 
menos que otros.7Otro directivo quería que le pagaran más solo 
para poder presumir de ello. Nadie quería estar en la parte baja de 
la tabla, y la competición para llegar a lo más alto se puso en 
marcha, poco a poco al principio, pero de forma más acelerada con 
el paso de las décadas. 

Al establecer una relación entre sueldos más altos y mayores 
ganancias para la empresa, Patton hizo que fuera más fácil para los 
directivos de las compañías aprobar retribuciones más elevadas. 
Las empresas que pagaban bonos, afirmaría, obtenían el doble de 
beneficios que las que no. Patton también habló de hacer más 
atractivas las condiciones que se ofrecían a los ejecutivos a través 
de participaciones en los beneficios, adjudicaciones de acciones — 
incluyendo opciones— y otros beneficios. Algunos eran 
especialmente valiosos porque contribuían a paliar lo que Patton 
llamaba «el efecto debilitante del impuesto por tramos sobre la 
renta». Según él, las opciones sobre acciones eran la mejor manera 
de que los ejecutivos se hicieran con un patrimonio al mismo 
tiempo que hacían aumentar los beneficios empresariales.? 

Los informes de Patton no estaban pensados para beneficiar a 
los trabajadores de las fábricas o a los empleados del sector 
servicios. McKinsey era, al fin y al cabo, una consultora de gestión, 
no de mano de obra. Dos años después de que la Ley Wagner de 
1935 concediera a la mayoría de los trabajadores el derecho a 
sindicarse y a negociar como colectivo con sus empleadores, 
McKinsey puso en marcha una división de relaciones laborales que, 
según la historia interna de la consultora, «fue sin duda un intento 


de sacarle partido al éxito arrollador de los sindicatos a la hora de 
organizar a los trabajadores de a pie».? 

La indiferencia de la firma hacia los asalariados generó 
revuelo cuando su fundador, James O. McKinsey, hizo una 
valoración del funcionamiento de Marshall Field's, unos grandes 
almacenes que eran toda una institución en Chicago. Para 
asegurarse de que sus recomendaciones se aplicaban, McKinsey se 
hizo cargo de la dirección de la tienda. Fue entonces cuando las 
cosas se pusieron feas. En lo que llegó a conocerse como «la purga 
de McKinsey», se eliminaron casi 1.200 puestos de trabajo. Las 
consecuencias de esa purga se describen sin ambages en los propios 
registros históricos de McKinsey: «Marshall Fields, que era una 
empresa tradicionalmente paternalista, se había convertido, a ojos 
del público, en otra compañía despiadada de la era de la Depresión 
que protegía a sus accionistas despidiendo a empleados sin apenas 
indemnizarlos ni concederles una pensión digna de ese nombre. 
Era fácil culpar a McKinsey de todo».10 

Patton les caía mucho mejor a los jefes de las empresas. 
Actualizaba cada año su informe sobre retribuciones, que aparecía 
en publicaciones de prestigio. En una época en la que a los 
consultores de McKinsey se les pedía que permanecieran en un 
segundo plano, las empresas preguntaban por él por su nombre. 
«Sus prolíficos e innovadores informes sobre el tema lo hicieron 
famoso e hicieron ganar mucho dinero a la firma», señala la 
historia interna de McKinsey. La facturación de Patton llegó a 
representar casi el 10 por ciento del total de la consultora.11Su 
trabajo también les abrió el camino a otros consultores de 
McKinsey, que gracias a él empezaron a asesorar a aquellas 
empresas en otras cuestiones, lo que generó aún más ingresos para 
la firma. «Luego yo hacía el informe y descubría qué otros 
problemas tenían y me ganaba su confianza, y entonces íbamos y 
hacíamos otro informe y otro informe y otro informe», recordaría 
un socio.12 

No a todo el mundo en MacKinsey le gustaba lo que hacía 
Patton. Peter Walker, que se incorporó a la consultora en 1972 
procedente de la empresa de servicios profesionales Towers Perrin, 


puso en duda las conclusiones de Patton e insinuó que manipulaba 
las cifras «con el objetivo de intentar probar que no se pagaba lo 
suficiente a los consejeros delegados, lo que no me pareció que 
fuera un procedimiento especialmente edificante».13 

Había otro motivo por el que el trabajo de Patton incomodaba 
a sus compañeros: creían que planteaba un conflicto de intereses. 
¿Cómo iban a evaluar objetivamente los consultores el trabajo de 
los directivos que les contrataban y pagaban? Pero una cosa es la 
incomodidad y otra los beneficios, y la división de retribuciones 
para directivos de Patton estuvo tres décadas en funcionamiento. 
Para entonces, la consultoría de retribución, de la que había sido 
pionera MacKinsey, se había convertido, pese a los conflictos de 
intereses, en un gran negocio. Y la tendencia remunerativa 
continuaba: los ejecutivos ganaban cada vez más y la brecha entre 
ellos y sus empleados era cada vez mayor. 

Walker apenas tuvo oportunidad de demostrarle a McKinsey 
su valía tras preguntar por qué se le había encargado que 
comparara afiliaciones a clubes de campo para los ejecutivos de la 
empresa. «Lo que se me ha pedido que haga es totalmente 
innecesario», protestaría. Walker se ganó un cero en la evaluación 
de desempeño, y también un sermón que resumía en pocas 
palabras el elevado concepto que McKinsey tenía de sí misma, y su 
interés en que las nóminas fueran cada vez más abultadas. «Tienes 
que entenderlo —le diría su supervisor—. No has hecho un MBA, 
eres un graduado en matemáticas del Union College con una nota 
mediocre. Ni siquiera te habríamos entrevistado si no hubiera sido 
porque habías trabajado en el departamento de retribución 
corporativa de Towers Perrin. Así que, si no quieres hacer más 
informes sobre remuneración, no podrás seguir en 
McKinsey.»!*Walker se pasó de inmediato a la consultoría de 
seguros y disfrutó de una larga y próspera carrera en la empresa.15 

Las compañías fueron evolucionando y sus prioridades 
cambiaron, incluida su actitud hacia los empleados. En los 
cincuenta y gran parte de los sesenta —la era de los enormes 
conglomerados— los consejeros delegados eran reacios al riesgo, y 
preferían pensar en el futuro a largo plazo. Como diría John 


Kenneth Galbraith en su libro El nuevo estado industrial, de 1967, 
esas empresas ponían la estabilidad por encima de la optimización 
de beneficios, lo que permitía que se tomaran su tiempo para 
desarrollar productos que mejoraran la vida de la gente.!1*Dentro 
de unos límites, intentaban que sus empleados estuvieran 
contentos, y bien pagados. Aunque no todo el mundo tenía lo que 
quería, la mayoría consideraba que su vida era más predecible y 
segura. 

El exconsultor de McKinsey Louis Hyman, un historiador 
especializado en temas económicos, describiría las ventajas de ese 
enfoque: «Los burócratas de clase media podían contar con seguir 
teniendo un empleo a medida que su familia aumentaba. Los 
currantes de a pie sabían que la fábrica seguiría abierta al año 
siguiente y que su sindicato les conseguiría un aumento, pero no 
una revolución».17 

La estabilidad como una virtud de la vida estadounidense no 
duró demasiado y dio paso a las protestas de los sesenta, con las 
que la sociedad plantó cara a problemas sociales enconados. Poco 
después de publicarse el libro de Galbraith, el mundo empresarial 
estadounidense inició su metamorfosis, y pasó de ser un pilar 
estable de la sociedad del país a convertirse en una entidad que 
ante todo estaba al servicio de los caprichos de Wall Street, a 
menudo en detrimento de los empleados y de quienes formaban 
parte de su entorno. Ir a menos, no a más, se convirtió en el nuevo 
objetivo. Y McKinsey se encargó de vestir a sus clientes a la moda 
del momento. 

Ese cambio surgió de lo que Hyman llamaría «una nueva 
visión estrictamente financiera de las corporaciones, una filosofía 
que ponía las acciones y el precio de los bonos por encima de la 
producción, y los beneficios a corto plazo por encima de las 
inversiones a largo plazo».1SLos consultores, según Hyman, 
apoyaron con entusiasmo el cambio, e hicieron que las empresas 
empezaran a premiar a unos pocos en lugar de a la mayoría, y a los 
inversores en lugar de a la sociedad.!%Bajo el timón de los 
consultores, la empresa dejó de ser un negocio perdurable; se 
convirtió en un ensamblaje temporal cuyo valor no radicaba en el 


progreso del mañana, sino en el precio de las acciones de hoy.»?20 

Para mantenerse al día, McKinsey se empapó de las últimas 
teorías de gestión, lo que complació a unos socios ansiosos por ir 
más allá de la simple investigación de mercado y adentrarse en la 
estrategia empresarial, el diseño organizativo y los problemas 
analíticos más difíciles.21A1 consultor Tom Peters esa recalibración 
no le gustó. Creyó que los directivos se habían olvidado de lo 
fundamental, del servicio al cliente y el reconocimiento de la valía 
de los empleados.22 

En una columna para The Wall Street Journal, Peters descargó 
su ira contra la firma en la que aún trabajaba. «En muchos casos, 
se han visto seducidos por la disponibilidad de los MBA, armados 
con lo “último” en técnicas de planificación estratégica.» Peters 
reconoció que en McKinsey no gustaron sus comentarios, y que 
uno de los socios incluso sugirió que lo despidieran.23Eso no 
ocurrió; Peters se fue de la empresa antes de la publicación de En 
busca de la excelencia y de allí pasó a escribir otro superventas. 

Los directivos y sus asesores tenían razones legítimas para 
querer reimaginar la empresa estadounidense. Los productos 
japoneses, baratos y de buena calidad, estaban plantándoles cara a 
los fabricantes de Estados Unidos, sobre todo en la industria 
automovilística, lo que hizo que General Motors solicitara de 
nuevo la ayuda de MckKinsey.?2*Pero en lugar de centrarse en 
cuestiones como el control de calidad, una de las razones 
principales del éxito japonés, General Motors y McKinsey se 
embarcaron en una descomunal reorganización empresarial, 
destacable sobre todo por el dinero que costó y por el poco 
impacto que tuvo.25A1 final, los trabajadores pagaron el precio más 
alto de ese error de cálculo, porque la consecuencia fue que se 
perdieron puestos de trabajo. 

Los ochenta trajeron más inestabilidad, lo que desencadenó 
una serie de trepidantes historias sobre fortunas repentinas, opas 
hostiles, compras apalancadas y el atractivo cada vez menor de 
empresas antaño estables. «Podían ganarse miles de millones 
comprando compañías estadounidenses y endeudándolas hasta las 
cejas», diría Les Leopold, director del Instituto Laboral de Nueva 


York y autor de Runaway Inequality.22A medida que esos tiburones 
se enriquecían con lo que Leopold llamó «la desindustrialización de 
Estados Unidos», sus defensores los felicitaban por conseguir que 
las empresas fueran más eficientes. Algunas sin duda se habían 
dormido en los laureles, pero los tiburones a menudo lo que hacían 
era comprar una empresa, dividirla y venderá por partes, dejando a 
miles de personas sin empleo. «No es la mano invisible del 
mercado —diría Leopold—. Es el proceso de extracción 
financiero.»27 

La Business Roundtable, la organización de la que forman 
parte los empresarios con más poder del país, no creía que las 
compañías tuvieran que hacer gala de ningún interés social más 
allá de su propio bienestar. El grupo empresarial tenía una filosofía 
muy simple: una corporación debe «proporcionar un rendimiento 
económico a sus propietarios». En otras palabras, a sus accionistas. 
Fin de la historia. 

El vasallaje de las empresas a Wall Street hizo que la 
seguridad laboral pasara a ser menos importante «Fueron los 
recortes de plantilla de finales de los ochenta los que rompieron el 
tradicional pacto social de seguridad en el trabajo a cambio de 
lealtad», sentenciaron tres consultores de McKinsey en su libro, La 
guerra por el talento. «En pocos años, los viejos tabús en contra de 
cambiar de empleo dejaron de existir, y que en tu currículum 
aparecieran varias empresas se convirtió en algo de lo que 
enorgullecerse.» El libro incluía gráficos con afirmaciones como la 
siguiente: «La vieja realidad: los empleados son leales. La nueva 
realidad: la movilidad laboral hace que el compromiso de los 
trabajadores sea a corto plazo».28 

La actitud de McKinsey hacia la seguridad laboral se refleja en 
su propia práctica de «o arriba o fuera», por la que los empleados 
se ven sometidos a evaluaciones periódicas y a los que no alcanzan 
unos mínimos se les recomienda, como dicen allí, que se vayan. La 
inmensa mayoría acaba yéndose, en muchos casos porque la 
compañía los invita a ello o porque no les ha gustado el trabajo o 
porque veían McKinsey como un primer paso antes de tener su 
propia empresa. Pero irse de McKinsey no es equiparable a perder 


tu trabajo cuando eres un trabajador del sector secundario. Un 
currículum en el que figura McKinsey prácticamente te garantiza 
otro trabajo bien remunerado. Los obreros, en cambio, habitan un 
mundo más sombrío, con menos opciones. 

En un artículo titulado «De cómo McKinsey acabó con la clase 
media», publicado en The Atlantic, el profesor de Derecho de Yale 
Daniel Markovits hablaba de esa pérdida de lealtad. «Cuando la 
consultoría de gestión eliminó las ataduras de los directivos con 
determinados sectores o empresas y los amarró en cambio a la 
gestión en general, también hizo que se adhirieran a lo único que 
tienen en común todas las compañías: ganar dinero para los 
accionistas.»22Según McKinsey, obtener unos discretos beneficios 
había dejado de ser aceptable. «Las empresas excepcionales se 
ganan el derecho a sobrevivir, pero no la capacidad de conseguir 
una rentabilidad accionarial por encima de la media o incluso 
dentro de la media a largo plazo», dirían los consultores de 
MckKinsey.30 

Para crear una «empresa excepcional» había que mantener 
alto el precio de sus acciones, y recortar costes mediante despidos 
solía ser más fácil y rápido que incrementar los ingresos. A los 
consejeros delegados les interesaba que el precio de las acciones 
fuera alto, en parte porque su remuneración estaba cada vez más 
ligada al valor de esas acciones. Los despidos se presentaban a 
menudo como necesarios para mejorar la eficiencia, y ninguna 
empresa podía igualar la capacidad de McKinsey de dejar un 
reguero de cadáveres a su paso. Se lo llamara recortes de plantilla 
o reestructuración, el resultado era el mismo: siempre acababa 
habiendo trabajadores que se iban a su casa sin trabajo. Duff 
McDonald, autor de un libro sobre la historia de McKinsey, pondría 
en contexto esa parte del negocio de la firma: «Existe una 
posibilidad real de que McKinsey sea el mayor legitimador de 
despidos masivos que haya habido nunca, jamás, en toda la 
historia moderna». 31 

Los sindicatos, con su influencia en declive, era poco lo que 
podían hacer. En 1954, más del 34 por ciento de los asalariados y 
de los trabajadores por horas estaban sindicados. En los ochenta, 


solo el 20 por ciento. En 2020, apenas el 10 por ciento.32 

Al desaparecer la lealtad hacia los empleados, las empresas 
empezaron a subcontratar buenos trabajos, trabajos de clase media, 
a los estados del sur, en los que los salarios eran más bajos. Esos 
puestos de trabajo perdidos fueron solo el comienzo. Pronto, la 
búsqueda de mano de obra barata se expandió a otros países, a 
medida que las nuevas tecnologías hacían más fácil dirigir un 
negocio a miles de kilómetros de distancia. No había mayor adalid 
de esa práctica, a la que se llamó «deslocalización», que McKinsey, 
que había llegado a considerarse una empresa más internacional 
que estadounidense. «Nuestra experiencia asesorando a 
organizaciones sobre cómo, dónde y con quién asociarse para una 
amplia variedad de oportunidades de externalización y 
deslocalización globales no tiene rival», presumía McKinsey.33 

Steven Greenhouse, el reputado especialista en temas 
laborales de The New York Times, escribiría en 2008 que la 
deslocalización, más que ninguna otra fuerza económica desde la 
Gran Depresión, atemorizaba a los trabajadores estadounidenses 
porque afectaba a los empleados de oficina y a los obreros de las 
fábricas por igual. «La globalización solía perjudicar solo a los de 
la Budweiser en la mano, pero ahora también afecta a los del café 
de Starbucks.»3* 

MckKinsey centró en un inicio todos sus esfuerzos en la India, 
y se dedicó a promocionar activamente ese país, con una población 
anglófona y bien formada, como el lugar ideal en el que 
desembarcar para las empresas estadounidenses en busca de mano 
de obra barata. Con la ayuda de McKinsey, la India se convirtió en 
el principal destino de las deslocalizaciones de todo el mundo, y se 
ganó el apodo de «Externalistán».35Según Anita Raghavan, que ha 
escrito mucho sobre la influencia cada vez mayor de la élite india, 
el éxito de McKinsey en el país se debe en gran parte a dos altos 
directivos de la firma: Rajat Gupta, socio director de la empresa 
entre 1994 y 2003, y Anil Kumar, que creó la división de internet 
de la consultora en Silicon Valley. Kumar, un hombre con fama de 
pomposo y desagradable, no caía demasiado bien en McKinsey 
pero tenía a un poderoso aliado en Gupta, que compartía su deseo 


de estimular el desarrollo económico en la India.36 

McKinsey colaboró estrechamente con dos de las principales 
empresas de deslocalización de la India: NASSCOM, una asociación 
empresarial, e Infosys, especializada en tecnología de la 
información y consultoría empresarial. McKinsey siguió prestando 
sus servicios a Infosys al menos hasta 2020. La deslocalización 
perjudicó a los trabajadores estadounidenses, pero fue muy buena 
para la economía india. «Nuestro programa de opciones sobre 
acciones para empleados ha sido el origen de varios de los 
primeros asalariados millonarios de la India», alardeaba Infosys en 
su página web. 

McKinsey, por política de empresa, no informa de quiénes son 
sus clientes, pero gracias a un facilitador de deslocalizaciones37se 
sabría que las cinco empresas que más empleos subcontratan en la 
India eran clientes de la consultora: Ford Motor Company, 
American Express, Microsoft, General Electric y Cisco. 

Para descubrir los mejores lugares a los que trasladar un 
negocio, la firma analizó las infraestructuras, la preparación de los 
trabajadores, los costes y el entorno empresarial de 28 países con 
salarios bajos. McKinsey hizo un elogio de la deslocalización en 
declaraciones públicas y en un libro de 2006, Offshoring: 
Understanding the Emerging Global Labor Market. Entre sus 
beneficios, señalaba la firma, estaba el crecimiento económico, la 
innovación y que los consumidores podrían comprar productos a 
precios más bajos.38 

«Las empresas trasladan sus servicios empresariales al 
extranjero porque así pueden ganar más dinero, lo que significa 
que se genera riqueza tanto en Estados Unidos como en el país 
donde se crean los puestos de trabajo», afirmaba McKinsey. La 
ventaja, aseguraba la compañía, era que había «pastel más grande» 
para repartir. La consultora ponía como ejemplo el modo en que 
las aerolíneas ahorraban dinero con la deslocalización: «Gracias a 
que utilizan mano de obra barata, las compañías aéreas ahora 
pueden perseguir cuentas por cobrar atrasadas que antes se veían 
obligadas a ignorar». 39 

A las empresas que ya tenían parte de sus operaciones 


deslocalizadas también se las animaba a hacer más. «Hay 
compañías que no están sacándole todo el partido a sus programas 
de deslocalización», concluía McKinsey, sobre todo en términos 
financieros.*Pese a ello, McKinsey  felicitaba a varios 
departamentos de General Electric por haber conseguido 
externalizar entre el 35 y el 40 por ciento de sus operaciones 
financieras, incluidas las cuentas a pagar, el ajuste de la 
documentación a la normativa, el pago de impuestos y la tesorería. 

McKinsey daba a conocer sus Opiniones sobre la 
deslocalización a través de su laboratorio de ideas, el McKinsey 
Global Institute, que la firma describía como independiente y de 
gran prestigio. *1Hasta qué punto el instituto era realmente 
«independiente» es discutible. En un informe de 2003 sobre la 
deslocalización, McKinsey aseguraba que el «principal objetivo» del 
instituto era entender mejor la economía global «en beneficio de 
los clientes y consultores de McKinsey». 

Josh Bivens, economista y director de investigación del 
Economic Policy Institute, de tendencia liberal, es escéptico 
respecto al McKinsey Global Institute. El instituto quiere que se lo 
vea como un grupo de «intelectuales públicos neutrales que se 
limitan a estudiar las pruebas, ¿a que es maravilloso?». Cuando, de 
hecho, añade, están intentando «darle un lustre intelectual» a una 
iniciativa con ánimo de lucro. «Les encanta centrar sus esfuerzos en 
el lado ganador mientras ignoran el lado perdedor, o fingen que ni 
siquiera existe», sostiene Bivens.*2 

La preocupación por la pérdida de puestos de trabajo en 
Estados Unidos llevó al Congreso a celebrar varias sesiones sobre 
externalización.*En la del 14 de junio de 2007, Marcus Courtney, 
representante de los trabajadores del sector tecnológico, aseguró 
que entre 3,3 y 14 millones de empleos del sector servicios estaban 
en peligro por la deslocalización. Courtney citó un informe 
publicado según el cual más de 1,1 millones de trabajos en 
software, semiconductores y  telecomunicaciones habían 
abandonado el país en los cinco años anteriores.** 

McKinsey reconoció que a corto plazo habría trabajadores 
estadounidenses que saldrían perjudicados, pero, según la 


consultora, eso no debía desviar la atención de los beneficios. 
«Centrar el debate de la deslocalización en la pérdida de puestos de 
trabajo es no tener en cuenta lo más importante: deslocalizar 
genera valor para la economía estadounidense porque genera valor 
para las empresas estadounidenses», declaró McKinsey.**También 
es una fuente de nuevos ingresos y hace que vuelvan al país 
ganancias que de forma indirecta contribuyen a crear empleos para 
los trabajadores reemplazados,*falgunos de los cuales podrían 
pasar a desempeñar «otras actividades de alto valor añadido», 
según McKinsey. 

En cualquier caso, según la consultora, «la pérdida de puestos 
de trabajo debe verse como parte de un proceso continuo de 
reestructuración económica con el que la economía estadounidense 
está más que familiarizado».“Un consuelo relativo para los 
trabajadores despedidos que intentan dar de comer a sus familias. 

Según el Premio Nobel de Economía Joseph E. Stiglitz, la 
perspectiva de McKinsey sobre el libre comercio y la globalización 
es errónea. «Incluso en las mejores circunstancias», diría en The 
New York Times, «la vieja teoría del libre comercio solo decía que 
los ganadores podían compensar a los perdedores, no que lo 
harían. Y no lo han hecho; más bien al contrario». Los tratados de 
libre comercio conservaban pese a ello el apoyo de muchos países, 
a causa de lo que él llamaba «una mala teoría económica, 
desacreditada, que si ha seguido circulando es en gran parte 
porque beneficia a los más ricos». 18 

La desaparición de puestos de trabajo en el sector industrial y 
de oficinas no impidió que McKinsey siguiera defendiendo que 
había que pagar sueldos más altos a los ejecutivos, alegando que la 
competencia por conseguir buenos profesionales de ese nivel era 
cada vez mayor. La consultora había cerrado su división de 
retribuciones para directivos, pero continuaba  abogando 
públicamente por que se pagara más a los consejeros delegados. 
«Los buenos directivos aspiran a ganar mucho dinero», dirían los 
consultores de McKinsey. 

¿Y qué es ser un buen directivo? Es una pregunta a la que 
intentaron dar respuesta tres consultores de McKinsey en su libro 


La guerra por el talento. «“Talento” es una palabra seductora que 
todos parecemos entender de manera natural. Y todo el mundo se 
pregunta cúal es su relación con ella. ¿Tengo “talento”? ¿Qué debo 
hacer para incrementarlo?»*%Una pregunta que, sin duda, debería 
hacerse el consultor que escribió esa frase. Y luego estaba este 
consejo digno de una galleta de la fortuna: «Los datos 
proporcionan pruebas convincentes de que una mejor gestión del 
talento da como resultado un mejor rendimiento».5%Pobres 
ejecutivos, que necesitaban de los datos de McKinsey para saberlo. 

McKinsey no informa de las retribuciones de los directivos de 
empresas concretas, pero sus ideas sobre esta cuestión pueden 
deducirse en parte de la estructura salarial de Enron, la fallida 
empresa energética. La consultora presentaba una y otra vez a 
Enron como un modelo de empresa moderna y de éxito. La dirigía 
un exsocio de McKinsey, con la ayuda de consultores de la firma, 
uno de los cuales incluso asistía a las reuniones del consejo de 
administración. Según Forbes, los cinco principales ejecutivos de 
Enron se embolsaron nada menos que cerca de 300 millones de 
dólares en un solo año, y más de 500 millones entre 1995 y 2000, 
la mayoría por el cobro de opciones sobre acciones.5lEnron acabó 
hundiéndose entre acusaciones de fraude, con la consiguiente 
pérdida de miles de puestos de trabajo. (A McKinsey no se la acusó 
de ningún delito.) 

Gracias en parte a los consultores de retribución, los 
herederos de la división de Arch Patton, la remuneración de los 
directivos se había elevado hasta cotas previamente inimaginables, 
lo que dio pie a que una comisión de la Cámara de Representantes 
de Estados Unidos lo investigara. En una sesión celebrada en 
diciembre de 2007, la comisión informó de que casi la mitad de las 
250 mayores empresas públicas se habían asesorado con 
consultores de retribución con conflictos de intereses. Aquellos que 
tenían mayores conflictos, según la comisión, solían pagarles más a 
sus altos directivos. «Los consejeros delegados ya no solo cobran un 
sueldo —diría el miembro de la Cámara de Representantes Henry 
Waxman—. Reciben opciones sobre acciones, unidades de acciones 
restringidas, retribuciones diferidas, planes de pensiones para 


ejecutivos, indemnizaciones por despido muy lucrativas y una 
amplia variedad de prebendas, desde aviones de empresa a 
servicios de planificación fiscal y financiera e inscripciones a 
clubes de campo.»*2Según un estudio, en torno al 80 por ciento del 
sueldo de un consejero delegado es de tipo accionarial.93 

MckKinsey, siempre deseosa de ayudar, publicó en 2002 un 
informe en el que daba consejos a los ejecutivos sobre cómo 
conseguir que el precio de sus acciones se mantuviera en lo más 
alto. Según la consultora, era importante que los directivos 
dedicaran tiempo a conocer a sus principales inversores, para que, 
ante decisiones empresariales de primera magnitud, no cundiera el 
pánico y se deshicieran de sus acciones, haciendo bajar el precio. 
Pero mostrar comprensión hacia los sentimientos de los inversores 
sin revelar información confidencial no es fácil. Por ese motivo, 
McKinsey recomendaba a los ejecutivos que sondearan a sus 
inversores de un modo que no pudiera interpretarse «como que 
estaban haciéndoles llegar información privilegiada».5*Que las 
acciones tengan un precio elevado es bueno para la empresa, por 
supuesto, pero también para el consejero delegado, cuya 
retribución cada vez está más ligada al precio de las acciones. 

Con la clase media sufriendo cada vez más, y a medida que 
los aprietos que pasaban los trabajadores estadounidenses se 
hacían cada vez más difíciles de ignorar, hasta McKinsey empezó a 
darse cuenta de que la obsesión enfermiza de las empresas con los 
beneficios de los accionistas podría no ser beneficiosa para la 
sociedad. «El capitalismo accionarial ha impulsado enormes 
avances, pero no siempre ha conseguido abordar problemas tan 
acuciantes como el cambio climático y la desigualdad salarial», 
reconocería McKinsey en 2020.55 

La firma incluso reconsideraría su elogio sin reservas de la 
deslocalización. Según un informe de Bloomberg, Richard Dobbs, 
socio sénior de McKinsey y miembro del McKinsey Global Institute 
de Londres, describió la postura de la consultora en torno a la 
globalización como algo que evolucionaba por momentos. 
MckKinsey seguía apoyándola, aseguró, pero añadió: «Hay un “sin 
embargo”, y tenemos que ser más conscientes del “sin 


embargo”».56 


Lo que ocurre cuando Walmart abre sus puertas en un sitio es una 
historia que a todo el mundo le suena. Lo barato de sus productos 
y su posición de dominio en el mercado obligan a los comercios de 
la zona a bajar los precios o cerrar sus puertas, y los sueldos de 
quienes viven allí por lo general descienden.97Pero a 1,5 millones 
de estadounidenses, Walmart les ofrece algo que necesitan: un 
puesto de trabajo y la autoestima que conlleva. Lo que no les 
ofrece es un acceso fácil a la clase media ni la certeza de poder 
quedarse en ella. 

En 2005, el salario medio anual de los trabajadores de 
Walmart, cliente de McKinsey, era de unos 17.500 dólares, en un 
momento en el que la renta familiar media en Estados Unidos era 
de casi 50.000 dólares.58Prácticamente la mitad de los hijos de los 
empleados de Walmart dependía de Medicaid, o no tenía cobertura 
médica de ningún tipo.S%Sin un sindicato que los representara —la 
empresa era ferozmente antisindicatos—, para conseguir mejores 
condiciones los empleados solo podían recurrir a la exposición 
pública, y a la presión que esta pudiera ejercer sobre la directiva. 

La fama de la empresa era una de las principales 
preocupaciones de Walmart en 2005, que fue cuando la compañía 
contrató a McKinsey para que le dijera cómo podía frenar el 
crecimiento de los costes por empleado, sobre todo los 
relacionados con la atención médica. «La prestación sanitaria de 
Walmart es uno de los problemas de reputación más acuciantes a 
los que nos enfrentamos», aseguraba Susan Chambers, una 
ejecutiva de Walmart, en un comunicado confidencial —escrito con 
la ayuda de McKinsey— dirigido al comité de dirección de la 
empresa.%Según Chambers, la culpa era de los críticos de la 
compañía, «bien financiados y bien organizados», y de las 
autoridades estatales, que analizaban con lupa las condiciones de 
la cobertura médica que ofrecía Walmart a sus trabajadores. 

Chambers reconocía que algunas de las críticas eran válidas, 
sobre todo la que sostenía que la prima del seguro de Walmart 


resultaba cara para las familias con bajos ingresos y que «un 
porcentaje considerable» de empleados y de sus hijos dependían de 
los programas públicos de asistencia sanitaria. Por ese motivo, el 
porcentaje de trabajadores inscritos en el seguro de la empresa era 
bajo si se comparaba con el de la mayoría de las compañías de 
ámbito nacional. El otro problema, concluía Chambers, era la 
percepción: «No hemos conseguido transmitir lo generoso de las 
prestaciones de nuestro seguro de asistencia sanitaria a la opinión 
pública». 

Para abordar esas cuestiones, Walmart le pidió a McKinsey 
que lo ayudara a coordinar un equipo de 15 personas a las que se 
les había encargado que hicieran una serie de recomendaciones. 

Un asunto espinoso que reveló ese equipo de trabajo fue que 
había aumentado el número de años que los empleados 
permanecían en la empresa, lo que repercutía de forma negativa en 
las finanzas de la compañía. A más antigúedad, más prestaciones 
tenían los empleados, y más días de vacaciones pagados. «Un 
factor aún más importante son los salarios, que aumentan al mismo 
ritmo que la antigiiedad y que determinan directamente el coste de 
muchas de las prestaciones.» 

Hay empresas que se alegran de que sus empleados les sean 
leales y tengan cada vez más experiencia, pero Walmart por lo 
visto no era una de ellas. «El impacto de la antigitedad en el salario 
y las prestaciones hace que un empleado que lleve siete años en la 
empresa cueste casi un 55 por ciento más que uno que lleve un año 
en su puesto de trabajo, cuando su productividad es la misma — 
reveló el equipo de trabajo—. De hecho, como el empleado recibe 
cada vez más salario y prestaciones a medida que gana antigiledad, 
le acabamos asignando a esa persona un valor que está fuera de 
mercado, lo que aumenta las posibilidades de que se quede en 
Walmart.»ólEsto es lo que, más que ninguna otra cosa, demuestra 
hasta qué punto han cambiado las actitudes hacia la mano de obra 
desde que el Tratado de Detroit prometiera un futuro más seguro a 
los trabajadores, uno en el que sus hijos pudieran tener una vida 
mejor que la de sus padres. 

Los empleados de Walmart gastaban casi el doble de la media 


nacional en atención médica para ellos y sus familias. El seguro de 
Walmart no cubre las vacunas infantiles más habituales.*2Según el 
informe del grupo de trabajo, «los responsables estatales están cada 
vez más preocupados por el gasto sanitario y muchos creen que 
Walmart es parte del problema». La empresa temía que los estados 
pudieran empezar a exigir que las compañías les informaran de 
cuántos de sus empleados necesitaban recurrir a Medicaid. De 
hecho, cuando los miembros de la Cámara de Representantes del 
estado de Minnesota intentaron exigirlo, Walmart presionó con 
todas sus fuerzas para impedirlo, y emitió un comunicado en el que 
declaraba que el proyecto de ley no era más que un «ataque 
destructivo e infundado contra una empresa que está intentando 
crear 100.000 nuevos puestos de trabajo solo este año».93 

El grupo de trabajo, con el asesoramiento de MckKinsey, 
recomendó que la empresa incrementara el porcentaje de 
trabajadores a tiempo parcial, pese a que esa medida haría 
descender la afiliación a su seguro médico, lo que posiblemente 
tendría un efecto negativo en la «imagen pública» de la compañía. 
Según el grupo, la dirección de la empresa también debería 
plantearse reducir su ¡inversión global en programas de 
participación de beneficios y planes de pensiones, rebajar la 
cobertura del seguro de vida pagado por la empresa y hacer que 
los empleados pasaran a tener seguros médicos «orientados al 
consumidor». Por último, para defenderse de quienes les acusaban 
de que demasiados de sus empleados necesitaban recurrir a 
Medicaid, el grupo de trabajo sugirió reformular el debate con el 
argumento de que Medicaid «es un problema de todos, no solo de 
Walmart». 

Pese a lo mucho que distingue a Walmart de otras grandes 
empresas, comparte una práctica empresarial con ellas: si hay 
productos o suministros que puedan comprarse más baratos en 
países con salarios bajos, Walmart recurrirá a ellos. En 2005, uno 
de sus proveedores de aspersores de Walmart de toda la vida 
despidió a casi todos sus trabajadores. El presidente de la empresa 
culpó a Walmart por insistir en que su compañía produjera los 
aspersores por menos dinero y en China, según reveló Charles 


Fishman en su libro The Wal-Mart Effect. 

Fishman fue a ver a los empleados que habían perdido su 
puesto de trabajo tras años en la empresa de aspersores. Se 
encontró con una mezcla de amargura, tristeza y preocupación. 


RosE DUNBAR: Me fui a casa y estuve llorando una semana. Me 
agobié mucho. No sabía qué hacer. Empecé en Nelson cobrando 
4,50 dólares. Quince años después, cuando me fui, cobraba 10,85 
dólares por hora. [...] Tengo sesenta años. Soy demasiado joven 
para jubilarme. Pero nadie va a contratarme. Estoy divorciada y mi 
hija, que no gana mucho, vive conmigo. Y también mis dos nietas. 

TERRI GRAHAM: A principios de año tenían a [...] gente 
paseándose por la planta y grabándonos en vídeo mientras 
trabajábamos. Eso fue horrible, horrendo. En nuestra propia cara. 

SALLY STONE: Nelson ha enviado a algunos de los que 
trabajaban aquí a China, como a los jefes de equipo, a los de 
mantenimiento... Están yendo a China para formar a la gente de allí 
e instalar la maquinaria para ellos. 


Las entrevistas no reflejan del todo el grado de dependencia 
de Walmart de la mano de obra extranjera barata. En los primeros 
años del nuevo milenio, Walmart importó la asombrosa cantidad 
de 30.000 millones de dólares solo en productos procedentes de 
China. Peter Walker, que se había enfrentado a Patton medio siglo 
atrás y conoce bien China, le dijo a un presentador del canal Fox 
News: «Si mis compañeros de McKinsey estuvieran hoy aquí, creo 
que dirían, igual que yo, que el libre comercio era hasta tal punto 
el mantra dominante de la época que todo lo que pudiera hacerse 
para impulsarlo y hacer cualquier cosa en cualquier lugar era casi 
incuestionable».94 

En su libro, Fishman les recordaba a los lectores que aquella 
no era la única decisión impopular que había tomado Walmart. 
Una vez encerró a varios empleados dentro de las tiendas por la 
noche; obligó a varios trabajadores a fichar conforme su jornada 
laboral había acabado y a seguir trabajando, y utilizó a 
inmigrantes sin papeles en tareas de limpieza nocturna en varias de 
sus tiendas.£5(McKinsey no tuvo nada que ver con estos 
incidentes.) A la vista de todo ello, Fishman llegaba a una 
conclusión: 


Wal-Mart parece no entender algo esencial: la empresa tiene 
exactamente la reputación que se merece. No, no le damos a la 
empresa el reconocimiento que merece por sus bajos precios. Pero 
la ruptura del compromiso Sam Walton sobre el trato a los 
empleados, la presión implacable que vacía empresas y diluye la 
calidad de sus productos, el acoso a proveedores y comunidades, el 
corrosivo secretismo... nada de eso es ni imaginario ni trivial.6 


Desde la publicación del libro de Fishman, Walmart ha dejado 
de lado algunas de sus prácticas más polémicas. Ha reforzado la 
cobertura de su seguro médico, hace más para proteger el medio 
ambiente y actúa de un modo más responsable desde el punto de 
vista social. Tras un tiroteo en una de sus tiendas, Walmart 
prohibió la venta de pistolas y de munición de armas de tipo 
militar.?7Pero los empleados siguen teniendo dificultades para 
llegar a final de mes. En 2020, Walmart puso en marcha una 
prueba piloto en 500 de sus tiendas que aumentaba de 11 a 12 
dólares por hora el salario mínimo en el caso de determinados 
empleados.*8 

McKinsey ha seguido asesorando a Walmart. En un periodo 
reciente de dos años, la cadena pagó a la consultora más de 5 
millones en honorarios,%%y destinó 3,2 millones más a una 
iniciativa de McKinsey dirigida a ayudar a jóvenes trabajadores en 
la búsqueda de empleo. 


A finales de noviembre de 2017, el consejero delegado de AT2-T, 
Randall Stephenson, acudió al Club Económico de Nueva York, en 
la planta cincuenta del Empire State, para elogiar la propuesta de 
rebaja fiscal del presidente Trump y para hacerles una promesa a 
sus empleados. Recostado en su asiento en el escenario, 
Stephenson dijo que si la rebaja fiscal de Trump de 1,5 billones de 
dólares se convertía en ley, contrataría a 7.000 nuevos 
trabajadores, invertiría al menos 1.000 millones en mejoras de 
capital y pagaría bonos de 1.000 dólares a 200.000 empleados. Los 
puestos de trabajo no serían en las categorías más bajas, aseguró. 
«Son 7.000 puestos de trabajo de personas que estarán instalando 


fibra en el suelo, puestos de trabajo de llevar casco, con sueldos de 
70.000 a 80.000 dólares.»?0 

AT8:T explicó que los bonos irían a parar a afiliados a los 
sindicatos, personal de a pie y encargados en puestos de primera 
línea. 

La empresa podía permitirse ser magnánima. La propuesta de 
Trump —que los demócratas aseguraban que beneficiaba sobre 
todo a las grandes corporaciones, que no necesitaban ninguna 
ayuda— permitiría a AT8T ahorrarse de entrada 21.000 millones 
de dólares en impuestos. «Si el presidente firma el proyecto de ley 
antes de Navidad, los empleados recibirán su bono durante las 
vacaciones», prometió AT8T.71 


Tres días antes de Navidad, Trump firmó el proyecto de ley y dio 
las gracias en un tuit a corporaciones como AT8:T: «Nuestro 
importante y muy popular proyecto de ley de rebaja fiscal y 
reforma tributaria se ha convertido en una nueva e inesperada 
fuente de “amor”, y me refiero a las grandes empresas y 
corporaciones que están repartiendo bonos entre sus 
trabajadores».72Una portavoz de AT8¿T aseguró que los bonos se 
pagaron, tal como se había prometido.”73 

En los tres años posteriores a la rebaja fiscal, ATT le pagó a 
McKinsey más de 35 millones de dólares.7Las promesas de AT8:T 
no tardaron en venirse abajo. En lugar de crear puestos de trabajo, 
AT8T eliminó casi 11.000 empleos en los seis meses posteriores a 
la firma del proyecto de ley de Trump, según el sindicato 
Communications Workers of America (CWA).75Y los puestos de 
trabajo siguieron desapareciendo a posteriori. En junio de 2020, se 
habían eliminado más de 40.000, según el CWA. Un exconsultor de 
McKinsey aseguró que la firma se había ganado sus honorarios 
reorganizando partes de la empresa.76 

Stephen Smith llevaba más de veinte años trabajando en un 
centro de atención telefónica de Connecticut, cuando, sin aviso 
previo, se enteró de que la empresa iba a cerrar tres centros de la 
zona, incluido el suyo. A sus cuarenta y seis años, Smith tuvo que 


ponerse a buscar trabajo. Smith declararía a The Guardian que a 
unos noventa empleados se les había ofrecido una indemnización 
por despido o la posibilidad de trasladarlos a Georgia o Tennessee, 
una opción inviable para los empleados con cónyuges que 
trabajaban o que tenían hijos en edad escolar.?7Cindy Liddick 
llevaba doce años trabajando en el centro de atención telefónica de 
AT8T de Harrisburg, Pensilvania, antes de su cierre en 2018. «Mi 
marido está muy enfermo, estoy a punto de quedarme sin seguro 
médico y empezar de cero en el mercado laboral a mi edad no va a 
ser fácil», declararía Liddick.78 

Según Joe Snyder, el presidente de la sección del CWA en 
Akron, «parece que AT8:T le ha encargado el trabajo a proveedores 
mal pagados que no tienen la misma formación, experiencia y 
compromiso con el trabajo que los miembros del CWA. El dinero 
que se ahorran va a parar a los bolsillos de accionistas ricos que 
buscan beneficios a corto plazo».?%Asesorar a AT8T ha sido 
extraordinariamente lucrativo para McKinsey. En un único periodo 
de cinco años, a principios de los noventa, la empresa le pagó a la 
consultora 96 millones de dólares en honorarios.80 

Otra empresa de telecomunicaciones, Verizon 
Communications, le pagó a McKinsey al menos 120 millones de 
dólares en 2018 y 2019.81Un exempleado de la consultora diría en 
una entrevista que casi doscientos consultores de McKinsey —ojo: 
doscientos— trabajaron en la cuenta de Verizon. «Dirigíamos a 
unos quince o veinte equipos independientes —explicaría el 
exempleado, según el cual había un número similar de consultores 
de otras empresas de consultoría—. No parábamos de encontrarnos 
a compañeros de clase en la cafetería. Era una broma 
recurrente.»82 

En ocasiones, reconocería el exempleado de McKinsey, había 
tantos consultores como trabajadores de Verizon. La empresa de 
telecomunicaciones podría haber invertido al menos parte de esos 
120 millones de dólares en contratar a trabajadores fijos o 
ascender a sus propios empleados. Dicho de otro modo, Verizon — 
y AT8T— le subcontrataron su trabajo a consultores que iban y 
venían, que no sentían ninguna lealtad, o muy poca, hacia las 


empresas a las que asesoraban y a los que solo les interesaba 
complacer a los directivos que los contrataban, asegurando así que 
los consultores que vinieran a continuación fueran tan bienvenidos 
como ellos. 

A finales de 2018, más de 10.000 empleados de Verizon se 
habían acogido a una baja voluntaria. Pese a que, según McKinsey, 
los recortes de plantilla no eran «uno de los objetivos de nuestro 
trabajo», Nell Geiser, coordinadora de investigación del CWA, 
denunció que las reducciones de personal se habían llevado a cabo 
para satisfacer las expectativas de Wall Street. «La manera más 
rápida de conseguirlo es reduciendo la plantilla», diría Geiser.83 


El exconsultor de McKinsey Anand Giridharadas cree que la 
incapacidad de Estados Unidos de hacer frente a la desigualdad 
salarial ha puesto a los ciudadanos en contra del gobierno y los ha 
enfrentado entre ellos. «Muchos millones de estadounidenses, tanto 
de derechas como de izquierdas, comparten una misma sensación: 
la de que el juego está amañado para que personas como ellos no 
puedan ganar —afirmaría en Winners Take All—. Puede que por 
eso tanta gente rechace el “sistema”.»81 

Un estudio de la junta de la Reserva Federal en Washington 
D. C. ha puesto de manifiesto que, en las últimas cuatro décadas, el 
poder de mercado de las corporaciones, cada vez mayor, ha 
contribuido a agravar algunos de los problemas más irresolubles de 
la sociedad: el estancamiento de los salarios pese a la 
productividad en aumento; el incremento de los beneficios antes de 
impuestos de las empresas estadounidenses, con una desigualdad 
salarial cada vez mayor, y el endeudamiento al alza de los hogares, 
por al aumento de la inestabilidad financiera.85Incluso la Business 
Roundtable reconsideró, en agosto de 2019, su postura de que las 
corporaciones debían estar solo al servicio de los intereses de los 
accionistas; un reflejo, según McKinsey, «de tensiones que habían 
ido escalando».86 

En un momento en el que las deslocalizaciones ya no gozaban 
del favor de muchos de los responsables políticos de Washington, 


el McKinsey Global Institute defendió su apoyo a la globalización 
arguyendo que no era cierto que la externalización y unos 
sindicatos cada vez más débiles fueran las causas principales de la 
desigualdad de ingresos. Según McKinsey, lo más probable era que 
la culpa la tuvieran «los ciclos de auge y caída de la economía» y 
los avances tecnológicos. «Gran parte del debate público sobre este 
asunto ha girado en torno a los puestos de trabajo que se han 
eliminado y se han deslocalizado, pero lo principal aquí es la 
transformación», diría McKinsey.8”7 

Según Giridharadas, los problemas de McKinsey van más allá 
de a quién asesora. «Incluso en sus mejores momentos, gran parte 
del trabajo consiste en conseguir que aumente el porcentaje de 
beneficios de los accionistas a costa de recortar el de los 
trabajadores.»88 

McKinsey reparte a todas horas por internet reflexiones y 
sugerencias para empresas sobre cómo hacer frente a los efectos de 
la desigualdad de ingresos. Constituyen un verdadero catálogo de 
mckinseyismos. «¿Cuál es la principal razón de ser de su empresa? 
—pregunta la consultora—. Está relativamente claro lo que 
necesita: una reflexión profunda sobre su identidad corporativa, 
sobre aquello que defiende.» Puede que la pregunta esté clara, 
como sostiene McKinsey, pero las respuestas no tanto. «¿Cómo se 
consigue? ¿De qué forma concreta se logra que se haga 
realidad?»82 

Hay un atisbo de sabiduría New Age en lo que brinda 
McKinsey: «En su esfuerzo por relacionar el superpoder de su 
empresa con su impacto en la sociedad es posible que reconozca 
una gran constelación de posibles iniciativas de propósito». A 
quienes no tienen claras sus creencias, la consultora les sugiere una 
aplicación a través de la cual podrán «explorar sus valores y 
objetivos, y establecer relaciones en el lugar de trabajo que 
permitan que esas aspiraciones estén a su alcance». 

McKinsey raras veces se disculpa por errores del pasado, pero 
parece apropiado volver la vista atrás, hacia Arch Patton, que fue 
quien puso en marcha la mejora de las retribuciones para los 
ejecutivos. Años después, un periodista le preguntó cómo se sentía 


en relación a su trabajo y al impacto que había tenido. 
Su respuesta fue una sola palabra: «Culpable».20 


Jugar a dos bandas 


Cómo ayudar al gobierno a ayudar a McKinsey 


A mediados de los noventa, un equipo de consultores de McKinsey 
llegó a Springfield, la capital del estado de Illinois, persiguiendo un 
sueño utópico: romper el ciclo de la pobreza reduciendo poco a 
poco la dependencia de los pobres de la asistencia social con la 
ayuda de un gobierno estatal remodelado.!A los consultores los 
había convocado allí un exsocio de McKinsey, Gary MacDougal, 
que años atrás había abandonado la firma para emprender su 
propio negocio, con el que le había ido muy bien,?tras lo que se 
metió en política y ayudó a coordinar la campaña presidencial de 
1988 de George H. W. Bush.3 

En una época turbulenta de su vida, que incluyó un divorcio, 
MacDougal había decidido hacer una travesía por el Himalaya para 
reflexionar lo que quería hacer a continuación. Volvió con una 
idea: tal vez podría emplear sus dotes de liderazgo y sus contactos 
políticos para imaginar una forma mejor de luchar contra la 
pobreza desde el gobierno. Como muchos otros republicanos, 
MacDougal creía que las prestaciones sociales a menudo 
perpetuaban la miseria, así que se comprometió a ayudar a sus 
beneficiarios a ser autosuficientes. * 

MacDougal convenció al gobernador de Illinois, Jim Edgar, 
también republicano, para que autorizara la creación de un grupo 
de trabajo, al frente del cual estaría el propio MacDougal, que 


estudiaría los programas de lucha contra pobreza, definiría los 
objetivos y mediría los progresos.5El gobernador le sugirió que 
trabajara codo con codo con su asesora en materia sanitaria, 
Felicia Norwood, una joven y prometedora graduada en Derecho 
por Yale que se movía como pez en el agua en la administración 
estatal. Norwood se convirtió en la persona de confianza de 
MacDougal.* 

Ante la complejidad de la tarea, MacDougal decidió pedir 
ayuda a las personas que más conocía y respetaba: sus antiguos 
compañeros de McKinsey. Ellos respondieron a su llamada con 
entusiasmo, y le enviaron a siete consultores, entre los que había 
socios sénior, que ocuparon una amplia oficina junto al Capitolio 
del estado de Illinois. Los consultores trabajaron durante meses de 
forma intermitente, revisando los expedientes de las 365 familias 
que recibían asistencia a través de 18 programas administrados por 
organismos estatales y organizaciones benéficas privadas. 
Entrevistaron a beneficiarios de las ayudas y a funcionarios, y 
visitaron barrios marginales. Al final, según MacDougal, los 
consultores se conocían las deficiencias de la asistencia pública 
mejor que nadie.” 

Lo mejor de todo es que McKinsey colaboró en aquel proyecto 
de forma altruista. La suya fue una contribución en especie con un 
valor estimado de millones de dólares, según las tarifas actuales. 
«El hecho de que la firma estuviera invirtiendo tiempo en ello de 
forma voluntaria y no aspirara a que el estado de Illinois se 
convirtiera en un cliente de pago contribuyó a aumentar su 
credibilidad», diría MacDougal, según el cual la consultora prefirió 
no trabajar para el gobierno porque creyó que allí era poco 
probable que pudiera producirse un cambio real.$ 

Pero el cambio real llegó en 1997, en forma de una nueva ley 
que reorganizó los servicios sanitarios del estado. Según 
MacDougal, el número de casos en manos de la asistencia social se 
redujo un 22 por ciento en el primer año tras el cambio.“Y todo 
gracias a MacDougal y sus ayudantes. «Ha sido la mayor 
reorganización de un gobierno estatal desde 1900», declararía 
MacDougal, que de allí pasó a presidir el Partido Republicano de 


Illinois y a asesorar a otros estados en materia de pobreza.10 

Más adelante se sabría que el trabajo benéfico de la firma 
podría haber tenido una finalidad menos noble de la que creía 
MacDougal. Al tener acceso a los detalles operacionales de quienes 
se beneficiaban de las ayudas del estado, McKinsey sentaría las 
bases que le permitieron conseguir trabajo más adelante, y esta vez 
remunerado. 

La estrategia dio grandes frutos en Illinois. El estado estaba 
privatizando los servicios de Medicaid a través de la atención 
médica administrada, un sistema diseñado para controlar los costes 
y la calidad que consistía, en parte, en dirigir a los pacientes a 
determinados médicos y hospitales. A principios de 2017, las 
autoridades estatales quisieron ampliar el programa inscribiendo 
en él a 650.000 personas más, pero decidieron que aquello no 
podía hacerse sin ayuda.llAquella era la señal para que entrara 
McKinsey, que sabía cómo funcionaba todo por haber trabajado 
allí años atrás con Gary MacDougal. 

El nuevo gobernador, Bruce Rauner, un republicano 
conservador y favorable al desarrollo empresarial, designó a un 
exempleado de McKinsey como su adjunto.12Y Felicia Norwood, 
que entretanto había sido nombrada directora estatal de Medicaid, 
conocía a McKinsey por su trabajo previo en la reorganización del 
gobierno. Norwood también había trabajado durante muchos años 
para un cliente de McKinsey, Aetna,!13en su división de atención 
médica administrada.!* 

El gobernador Rauner, que había prometido recortar el gasto 
y luchar contra los sindicatos, hizo que el gobierno fuera a la 
deriva casi de inmediato. El estado estuvo más de dos años sin 
presupuestos por el enfrentamiento de Rauner con los miembros 
demócratas de la Cámara de Representantes del estado.iSLa 
necesidad de que hubiera un control sobre las decisiones fiscales 
del gobernador llevó a los votantes a elegir a Susana Mendoza 
como auditora financiera del estado de Illinois. 

Bajita y peleona, Mendoza visitó hospicios, residencias 
geriátricas y hospitales para comprobar de primera mano las 
consecuencias para los más necesitados del punto muerto en el que 


se hallaban los presupuestos. Descubrió que la preocupación y el 
sufrimiento se habían generalizado. El estado le debía 800.000 
dólares a una empresa que prestaba asistencia a domicilio a 
personas mayores, lo que había obligado a la compañía a reducir 
drásticamente la cifra de las personas que atendía, de 900 a 300.16 

«Estaban pidiendo ayuda a gritos, literalmente —diría 
Mendoza—. Fui a un centro de acogida para mujeres víctimas de la 
violencia doméstica en Carbondale, el único en más de trescientos 
kilómetros. El cierre de ese centro habría supuesto la muerte para 
algunas de esas mujeres.»17Según Andrea Durbin, al frente de una 
asociación de atención a las familias necesitadas, quienes más 
sufrían eran «las personas enfermas, que necesitan la ayuda del 
estado para sentirse a salvo y bien, y salir adelante».18 

Fue durante esa crisis presupuestaria cuando Mendoza realizó 
un descubrimiento alarmante. 

En medio de aquella situación de desesperada necesidad de 
dinero de los servicios de primera necesidad, los representantes 
públicos de Illinois estaban pagándoles millones de dólares a 
escondidas a los consultores de McKinsey. Según Mendoza, esas 
decisiones se tomaban de tapadillo, sin supervisión ni aprobación 
legislativa. Apenas tres meses después de asumir el cargo, en 
marzo de 2017, Mendoza congeló 21,6 millones de dólares que el 
estado había acordado pagar a varias firmas de consultoría a 
cambio de asesoramiento tecnológico.!%Gran parte de ese dinero 
habría ido a parar a McKinsey. 

Mendoza quería saber por qué los consultores privados 
«parecían tener prioridad a la hora de cobrar frente a servicios 
críticos como centros para personas mayores, instalaciones de 
cuidados paliativos o instituciones educativas». Le dio cinco días al 
gobernador para contestar a varias preguntas concretas, pero el 
plazo venció sin que obtuviera respuestas. 20 

Mendoza no era aún consciente de la situación que estaba 
contribuyendo a destapar: el gobierno de Illinois se había 
convertido en un cómplice voluntario del plan de McKinsey de 
levantar un imperio de la atención médica a partir de la idea de 
jugar en todos los bandos. 


Los representantes estatales no sabían gran cosa sobre pagos 
de consultoría, lo que dio pie a que un miembro de la Cámara, 
Greg Harris, de Chicago, convocara tres sesiones públicas para 
saber por qué Illinois había decidido pagarle a McKinsey más de 75 
millones de dólares cuando el estado estaba en situación de 
emergencia financiera.21De entrada, se centró en dos contratos de 
proveedor único que sumaban en total unos 24 millones de 
dólares.22El estado adjudicó ambos a McKinsey, sin ni siquiera 
entrevistar a ninguna otra empresa.?23 

En una de las sesiones, Harris expuso ante Norwood, cuyo 
departamento había adjudicado los contratos,2*los motivos de su 
preocupación: «Cuando se habla de un contrato de proveedor 
único, donde no hay puja, en el que no hay posibilidades de ver lo 
que hay por ahí, quién podría tener más experiencia, mejores 
precios, eso... como puede imaginarse, plantea muchas 
preguntas».25 

No hay por qué preocuparse, replicó Norwood. Sus 
compañeros y ella estaban más que familiarizados con el trabajo de 
McKinsey, así que no había necesidad de preguntar en ningún otro 
lado. 

«¿Podría haberse hecho parte de ese trabajo internamente, sin 
externalizarlo y sin gastarse decenas de millones de dólares más?», 
preguntó Harris. 

Norwood respondió que no. «El trabajo definitivamente no 
pueden hacerlo esos empleados.» Diseñar estrategias de cambios 
organizativos se consideró que estaba más allá de sus 
capacidades. 26 

Los miembros de la Cámara de Representantes de Illinois no 
eran los únicos que se oponían a los contratos de McKinsey. El 
responsable de compras del estado anuló uno de ellos —por un 
valor de 12 millones de dólares—27porque Norwood llegó a la 
conclusión errónea de que para otorgarlo no era necesario que 
hubiera varias ofertas compitiendo. Al día siguiente, Mendoza 
congeló los pagos de un segundo contrato de McKinsey.28 

Sin embargo, fue otro desembolso relacionado con la 
consultora el que levantó más suspicacias. Norwood, siguiendo 


instrucciones de McKinsey, ordenó el pago de 63.000 millones de 
dólares —la contratación más elevada de la historia del estado— a 
siete empresas de atención médica administrada para que 
gestionaran y pagaran por servicios médicos a través del programa 
ampliado de Medicaid.?%El gasto se saltó la supervisión legislativa, 
una decisión que Mendoza consideró manifiestamente errónea. 
«Significa que esta propuesta no cuenta con la misma supervisión 
independiente que, por decir algo, un contrato para comprar clips», 
diría. 30 

MckKinsey, por su parte, no estaba especialmente interesada en 
que nadie mirara por encima de su hombro lo que hacía, ni 
siquiera en lo relacionado con su trabajo para la administración. 
En una de las sesiones, Harris le preguntó a Norwood por la afición 
de la firma al secretismo. Citó una cláusula del contrato de 
McKinsey en la que se decía que «ni el estado ni McKinsey pueden 
mencionarse el uno a otro ni atribuirse ser el origen de ningún tipo 
de información en ninguna comunicación externa, incluidos los 
comunicados de prensa relativos a este contrato». 

«¿Es una cláusula habitual en los contratos de Illinois?», 
preguntó Harris. 

Norwood dijo que creía que sí, pero que no podía asegurarlo. 

«Parece difícil que algo así ayude a la transparencia», 
concluyó Harris.31 

Norwood aseguró de nuevo que no había motivo de alarma. 
Explicó que los grandes contratos de atención médica 
administrada, por ejemplo, salieron a concurso público y fueron 
evaluados por personas sin conflictos de intereses.32«Es cierto — 
reconoció— que he trabajado con anterioridad para un plan de 
atención médica administrada; durante casi diecinueve años, para 
ser exactos.» Sin embargo, ni ella ni ninguno de sus compañeros 
con lazos con el sector de la atención médica participaron, aseguró, 
en la evaluación. 

La respuesta de Norwood era veraz hasta cierto punto, pero 
olvidaba mencionar otras cuestiones vitales, como quién redactó 
las especificaciones de los contratos, que, según como se hagan, 
pueden favorecer a una empresa o perjudicar a otra. Cuando le 


preguntaron sobre ello, Norwood dijo que McKinsey ayudó a los 
empleados de la administración pública a prepararlas.33Había 
personal de la oficina del gobernador echando una mano, explicó, 
incluido otro adjunto, Trey Childress, que un año más tarde se 
incorporó a la oficina de McKinsey en Chicago. En otra 
declaración, Norwood dio una versión distinta y dijo que Childress 
no había participado. Norwood no respondió a los mensajes que le 
enviamos solicitando hablar con ella. 

A nadie en la sesión pública se le ocurrió preguntar si 
McKinsey podría tener algún posible conflicto de intereses. La lista 
de clientes de la firma, un secreto muy bien guardado, no se puso a 
disposición de las autoridades estatales. Pero los autores de este 
libro pudimos acceder en exclusiva a esa lista, y en ella pueden 
verse los estrechos lazos financieros de McKinsey con la industria 
de la atención médica administrada. 

En los últimos años, McKinsey ha facturado más de 200 
millones de dólares a empresas que prestan servicios de atención 
médica administrada, lo que convierte este sector en uno de los 
más lucrativos de la firma.31Además, cuatro de las siete empresas a 
las que se les adjudicó una parte del contrato de 63.000 millones 
de dólares de Medicaid fueron adquiridas a posteriori por clientes 
de McKinsey. Y una quinta, la empresa matriz de Blue Cross y Blue 
Shield en Illinois, era la propietaria del edificio del centro de 
Chicago en el que estaban situadas las oficinas de MckKinsey. 
Cuando la consultora alquiló tres plantas en lo más alto del edificio 
propiedad de la aseguradora, Crain's Chicago Business dijo que 
aquello era una gran victoria para la compañía de seguros, que 
necesitaba «recuperar la gran inversión que había hecho» en el 
edificio. 35 

McKinsey no hizo públicos esos lazos. Según un portavoz de 
la firma, los consultores que obtienen información confidencial 
sobre un cliente por un competidor suyo tienen prohibido trabajar 
para ese competidor durante «tanto tiempo como esa información 
tenga un valor competitivo significativo (por lo general dos años)». 
La consultora añadió: «Nuestros clientes trabajan con nosotros 
porque confían en que su información confidencial estará a salvo 


con nosotros». 

Los miembros de la Cámara de Representantes de Illinois 
quisieron saber qué había hecho McKinsey para ganarse unos 
honorarios mensuales de aproximadamente un millón de dólares. 
O, en la jerga de los consultores, cuáles eran los 
«entregables».34Harris, examinando documentos en una sesión, vio 
algo que lo preocupó. «Todos los meses se repiten los mismos 
entregables. ¿Por qué es todo lo mismo y no hay variaciones? — 
preguntó Harris—. Creo que es una pregunta lógica.» 

«Lo es», respondió Norwood. 

Harris dijo que algunos de los entregables eran muy vagos, 
que hablaban de apoyar y preparar a la dirección «para las 
reuniones con el proveedor que se celebrarán con una frecuencia a 
determinar». Algunos de los presentes se echaron a reír en ese 
momento.?” 

«¿Se ha determinado esa frecuencia?», preguntó Harris con un 
asomo de sarcasmo.38 

«¿Es esa su pregunta?» 

«Sí, estoy repasando los documentos y me gustaría saber a 
cambio de qué hemos pagado un millón de dólares.» 

«Lo revisaremos todo y le haremos llegar algo que especifique 
lo que hemos pagado y los entregables que hemos recibido», 
prometió Norwood. 

Seis meses después, Norwood dejó su cargo en la 
administración pública estatal para ir a trabajar a Anthem,3%una 
gran empresa de atención médica administrada y uno de los 
principales clientes de McKinsey, que le ha facturado más de 90 
millones de dólares desde 2018.*“Una parte importante de esa 
facturación se realizó siendo Norwood presidenta de la división de 
actividades gubernamentales. Además de a Anthem, McKinsey ha 
asesorado al menos a otras nueve compañías de seguros.+ 

Pero antes de que Norwood dimitiera de su cargo, otro 
miembro de la Cámara de Representantes de Illinois, William 
Davis, le preguntó si estaba segura de que McKinsey tenía un 
expediente limpio a la hora de realizar ese tipo de trabajo.*2Se lo 
preguntaba, aclaró Davis, porque una empresa podía tener una 


reputación intachable y «luego resulta que alguien rasca un poco 
más y le quita una capa a la cebolla» y aparecen cosas. 

«¿Ningún problema con esta empresa que usted conozca?», 
preguntó Davis. 

«Hasta donde yo sé, representante, no hay ningún problema 
con esta empresa del que tengamos conocimiento.» 

«¿Está segura de eso? Me gustaría que no hubiera dudas.» 

«Estoy segura, representante.» 


Si las autoridades de Illinois hubieran querido quitarle una capa a 
la cebolla, podrían haberse planteado un corto viaje al otro lado 
del río Misisipi, a St. Louis, y luego continuar otros 600 kilómetros 
más, hasta Little Rock. De haberlo hecho, habrían descubierto que 
Misuri y Arkansas tenían grandes historias que contarles sobre 
cómo consigue McKinsey contratos públicos. 

Como ha demostrado Illinois, McKinsey no solo conocía todos 
los detalles de la atención médica administrada, sino que también 
sabía cómo llegar a quienes están en el poder —a quienes toman 
las decisiones—, como el exgobernador de Misuri Eric Greitens. 13 

En enero de 2017, pocos días después de jurar el cargo, 
Greitens creó un nuevo puesto específico para Drew Erdmann, un 
exsocio de McKinsey que había sido director para Irán e Irak en el 
Consejo de Seguridad Nacional.**El estado no tardaría en contratar 
a McKinsey —de nuevo, sin coste alguno— «para ayudarnos a 
entender los elementos de liderazgo y culturales clave en una 
organización eficiente».*5 

Tras aquella contribución altruista, la firma se preparó para 
empezar a cobrar.*fCuando Erdmann manifestó su interés por 
reformar Medicaid, el estado invitó a McKinsey y a otras cuatro 
consultoras de gestión a pujar por un contrato“consistente en una 
evaluación rápida del programa Medicaid y una propuesta de 
cambios, entre ellos formas de luchar contra el derroche, el fraude 
y el mal uso del sistema. *8 

La propuesta de McKinsey destacó sobre el resto, sobre todo 
porque incluía decenas de páginas tachadas del todo o en gran 


parte, lo que hacía imposible cualquier análisis público del 
documento.*Ninguna de las otras consultoras hizo nada 
parecido.50 

A Tony Messenger, columnista del St Louis Post-Dispatch, 
aquello le pareció sospechoso. «Desde que se contrató a Erdmann, 
McKinsey ha tenido un papel principal en el gobierno estatal de 
Misuri. Una característica destacada de su trabajo parece ser el 
secretismo», sentenciaría.51El fiscal general del estado dijo que las 
tachaduras parecían inadecuadas. 

Todos esos renglones en negro serían un presagio de lo que 
estaba por llegar. 

El estado anunció inicialmente que la oferta ganadora sería 
seleccionada en función de los siguientes criterios: coste, 40 por 
ciento; metodología, 40 por ciento, y experiencia, 20 por ciento. 
Pero a los pocos días de publicar esos requisitos, el estado los retiró 
de repente e hizo público un nuevo sistema de valoraciones en el 
que se atenuaba la importancia del coste.52En lugar de representar 
el 40 por ciento, ahora era solo el 15 por ciento. Con ese cambio, 
McKinsey podía pedir más dinero tranquilamente y aun así 
conseguir una buena puntuación. 

Y eso es lo que ocurrió. McKinsey se adjudicó el contrato por 
2,7 millones de dólares, tres veces más que la puja más baja o más 
que el total de la suma de las tres más bajas.53Los representantes 
de Misuri parecían haber copiado y pegado evaluaciones idénticas 
en varias secciones, a las que habían concedido una puntuación del 
100 por cien.54A la competencia se la juzgó más duramente, y 
recibió críticas concretas.55 

Había otras cosas que no acababan de encajar. Tras enviar su 
mejor oferta final, McKinsey solicitó una reunión con las 
autoridades estatales y se le concedió permiso para revisar su 
propuesta, pese a que había pasado más de un mes de la fecha 
límite de entrega.*8Uno de los competidores, Navigant, impugnó el 
resultado. Alegó que los registros estatales demuestran que a 
MckKinsey «se le dio la oportunidad de revisar y volver a enviar 
material por el que luego se la puntuó».7Navigant había pedido 
más tiempo para entregar su propuesta original, pero se le negó. 


Navigant también puso objeciones al hecho de que amplias 
partes de la propuesta de McKinsey aparecieran tachadas, alegando 
que impedían que sus rivales revisaran si su plan cumplía con lo 
solicitado «en cuanto a conformidad o sustancia».58Y añadió: «Es 
necesario que el proceso de licitación sea abierto y transparente 
una vez completado. Este lo es todo menos eso». El estado 
sentenció que no tenía la obligación de publicar la oferta completa 
online, pero más adelante hizo desaparecer las tachaduras. Los 
responsables estatales rechazaron la impugnación de Navigant, 
alegando que se había seguido toda la normativa aplicable.52 

El líder de la minoría de la Cámara de Representantes de 
Misuri, el demócrata Gail McCann Beatty, acusó al gobierno de 
Greitens de amañar el proceso de selección para favorecer a 
McKinsey,ó%una acusación que las autoridades estatales, incluido 
Erdmann, negaron. Según otro representante de la Cámara, Peter 
Merideth, el contrato olía a chamusquina. «No me fío de ellos para 
nada», declaró en relación a McKinsey. A Merideth también le 
pareció extraño que McKinsey pareciera seguir a los representantes 
locales en las redes sociales. «Hay un tipo en Nueva York que suele 
ser el primero en darle “me gusta” a lo que pongo en redes 
sociales. ¿Por qué será?»01 

Una asociación de consumidores, Missouri Health Care for 
All, también se hacía preguntas sobre McKinsey. «No podemos 
saber si McKinsey tiene algún conflicto de intereses porque no 
sabemos quiénes son ahora mismo sus clientes», diría el grupo.$2 

Su afirmación demostró ser profética. Las tres empresas que el 
estado de Misuri contrató para administrar el nuevo programa 
Medicaid eran o clientes de McKinsey o futuros clientes de 
MckKinsey.3Una de ellas, Centene Corporation, con sede en St. 
Louis, «se enfrentaba a graves acusaciones de mala gestión que les 
supusieron al menos 23,6 millones de dólares en sanciones en más 
de una decena de estados», según publicó The Des Moines Register 
en 2018.%%Los cargos, que no acusaban a McKinsey de ninguna 
irregularidad, incluían, según detallaba el periódico, «deficiencias» 
en el acceso a la asistencia médica de pobres y ancianos. McKinsey 
le facturó a Centene más de 50 millones de dólares en 2018 y 


2019.65 

Según Shawn D'Abreu, el responsable de asuntos políticos de 
la Missouri Health Care for All, los ciudadanos de Misuri no 
estaban obteniendo demasiado a cambio de sus 2,7 millones de 
dólares. Aunque en el informe de McKinsey había algunas buenas 
ideas, la consultora reconoció que muchas de sus sugerencias las 
autoridades estatales ya las conocían.66 

«Cualquiera podría haber ido al Departamento de Servicios 
Sociales, entrevistar a un par de personas y en un día o dos escribir 
exactamente el mismo informe en lo que se refiere a las partes que 
consideramos válidas», diría D'Abreu.*7¿Una exageración? Quizá. 
Pero el informe de McKinsey planteaba también otros 
interrogantes. 

«Casi todas las principales recomendaciones 
“transformadoras” pueden encontrarse en otros informes colgados 
en la web de McKinsey —denunciaría la asociación de 
consumidores—. Vale la pena preguntarse si lo que se nos está 
dando son recomendaciones a medida para nuestro estado o 
soluciones fabricadas en serie.»08 

McKinsey evitaba atacar a los representantes republicanos de 
Misuri en su evaluación. «El informe parece culpar de los 
problemas presupuestarios del estado al programa Medicaid, 
ignorando el efecto de los reiterados recortes de impuestos», 
añadiría Missouri Health Care for All.5%En general, según la 
asociación, McKinsey parecía poner las ganancias de la atención 
médica administrada por encima del acceso a los servicios de 
atención médica. 

En 2019, el nuevo método de prestación de los servicios de 
Medicaid en Misuri empezó a dar problemas. Un descenso en 
picado del número de inscritos en el programa —especialmente 
niños— preocupó a Herb Kuhn, consejero delegado de la Missouri 
Hospital Association. «Cuando vemos que más de 50.000 niños 
salen de las listas de Medicaid, surgen dudas sobre si el estado está 
haciendo las comprobaciones necesarias», declararía."0Merideth, el 
representante estatal, situó la cifra de niños afectados más bien 
cerca de los 100.000.71 


O McKinsey no recomendó un plan que hubiera evitado esa 
situación o el estado ignoró los consejos de McKinsey. Una tercera 
posibilidad es que la economía de Misuri hubiese mejorado, pero 
los defensores de los más pobres descartaron esa explicación. La 
asociación sin ánimo de lucro Legal Services of Eastern Missouri 
culpó más bien al informe de McKinsey, que recomendaba formas 
de recortar los costes de Medicaid. «Al marcarse como objetivo 
principal el ahorro de costes, el informe ignora el potencial 
impacto de sus recomendaciones en el acceso a los servicios de 
salud y en los resultados», diría la asociación.”72 

La atención médica administrada fracasó en otro ámbito. En 
palabras de Merideth: «Nos vendieron la idea de que ahorraríamos 
dinero».?73Y pese a ello Misuri tiene uno de los costes por paciente 
de Medicaid más altos de todo el país. Cuánta responsabilidad 
tiene McKinsey, si es que tiene alguna, en esos elevados costes es 
una pregunta sin respuesta. 

La atención médica administrada, si se hace bien, puede 
servir para controlar los costes, mejorar los resultados médicos, y 
ofrecer un servicio mejor que el del sistema tradicional de pago por 
prestación, que premia el volumen en detrimento de la calidad y 
del coste. Pero cuando la atención médica administrada no cumple 
con lo que promete, lo que suele hacer el sector es invertir en 
grupos de presión para conseguir leyes más favorables a Medicaid, 
según el doctor Joshua M. Sharfstein, experto en política sanitaria 
de la Universidad Johns Hopkins. «No me opongo a los planes de 
atención médica administrada en Medicaid, pero recurrir a ellos no 
es una solución mágica», diría Sharfstein. Para que los planes 
funcionen según lo previsto, añadió, los estados deben «estar muy 
encima».?4 

Los estrechos lazos de McKinsey con las aseguradoras 
quedaron en evidencia en la vecina Arkansas, donde Blue Cross 
Blue Shield dio el paso, muy poco habitual, de ofrecerle al estado 
una subvención de 1,5 millones de dólares si contrataba a 
McKinsey para evaluar el programa Medicaid. El estado cogió el 
dinero, puso otros 1,5 millones y luego le dio la cantidad total — 
unos 3 millones— a McKinsey a través de un contrato de 


proveedor único «de emergencia».?> 

Varios meses después de la adjudicación del contrato, 
Arkansas se llevó otra sorpresa. Andy Allison, un economista 
especializado en el ámbito sanitario, acudió a una entrevista para 
el cargo de director de Medicaid en Arkansas y acabó en un 
despacho con un socio sénior de McKinsey, David Nuzum. «Había 
un socio de McKinsey presente en mi entrevista», recordaría 
Allison. «Necesitaban asesoramiento para saber si yo podía hacer 
aquello para lo que me contrataban.»"?Nuzum declinó ser 
entrevistado, pero, según McKinsey, «se lo invitó de forma 
espontánea a hablar con el señor Allison unos minutos» y no 
desempeñó ningún papel en las comprobaciones previas a su 
contratación. 

Allison consiguió el empleo. Llegó queriendo usar los fondos 
de Medicaid para contratar seguros médicos privados para 
personas con bajos ingresos. Pero fue McKinsey quien más se 
benefició de la situación, ya que consiguió que aquellos 3 millones 
de dólares iniciales se convirtieran en más de 100 millones en 
contratos con el estado, sin tener que presentar ni una sola 
oferta.?7Todo un botín tratándose de uno de los estados más pobres 
del país. Más adelante, una auditoría legislativa determinó que el 
contrato original de 1,5 millones de dólares que negoció Blue 
Cross, y adjudicado antes de la llegada de Allison, se concedió de 
un modo indebido y debería haberse sacado a concurso.78 

Allison, en una entrevista para este libro, aseguró que 
MacKinsey recibió contratos de proveedor único porque ninguna 
otra empresa tenía la capacidad necesaria para transformar 
Medicaid. «Innovar y reformar el sistema de pagos es algo que 
requiere de un conocimiento profundo del mercado médico —dijo 
—. McKinsey es la única consultora que puede hacerlo.» Aunque 
hubiera buscado otras ofertas que compitieran con la de McKinsey, 
la suya habría seguido siendo la mejor, según Allison. «La 
conclusión hubiera sido la misma, solo que todo habría ido mucho 
más despacio.»?? 

A McKinsey debió de gustarle lo que vio en Allison, porque lo 
incorporó a sus filas en 2015, solo seis meses después de que 


dejara su cargo público. A los auditores legislativos el dato les 
pareció lo suficientemente relevante como para incluirlo en un 
informe muy crítico con la forma en que el estado había 
administrado los fondos de Medicaid.80 

Los buenos resultados de McKinsey en Illinois, Misuri y 
Arkansas no son solo fruto de la suerte y de un conocimiento 
exhaustivo de esas regiones. Los largos tentáculos de la firma se 
extienden más allá de las fronteras de esos estados e incluyen una 
lista formidable de clientes en todos los ámbitos de la cadena de 
suministro de la atención médica, además de en sus organismos 
reguladores. Son también una fuente casi incalculable de 
potenciales conflictos de intereses. 

Consciente de que la atención médica podía ser una 
importante fuente de ingresos, McKinsey se adentró de lleno en los 
organismos federales, vendiéndoles la idea de que los funcionarios 
de a pie del gobierno carecían de la formación y la experiencia 
necesarias para entender los matices de la economía de la atención 
médica. La consultora presumía de su sistema exclusivo de análisis, 
alimentado por miles de datos de clientes de todo el 
mundo.8$1McKinsey había dejado de ser el feudo de los generalistas: 
ahora tenía a médicos, investigadores y extrabajadores de 
organismos reguladores del gobierno en plantilla. 

No pudo irle mejor: consiguió más de 1.000 millones de 
dólares en contratos de consultoría estatales y federales, a menudo 
sin licitación. Muchos de esos acuerdos eran para asesorar a 
organismos públicos encargados de la regulación de clientes 
privados de McKinsey en sectores como el farmacéutico, el 
hospitalario o el de los seguros. 


La división de atención médica de McKinsey desempeñó un papel 
importante —y muy criticado— en el debate sobre el logro más 
emblemático en política interna del presidente Obama: la Ley de 
Asistencia Sanitaria Asequible, la legislación de atención médica 
más importante desde Medicare y Medicaid, de las que hacía ya 
medio siglo.82La ley, que ponía fin a años de fallidos intentos de los 


demócratas de ayudar a quienes no contaban con un seguro 
médico, ampliaba Medicaid para incluir no solo a los pobres sino 
también a los casi pobres, por lo que millones de estadounidenses 
tendrían, gracias a ella, acceso a un seguro asequible. Quienes no 
reunieran los requisitos necesarios por su nivel de ingresos podrían 
recurrir a créditos fiscales para hacerse con un seguro a través de 
un mercado público, y no se les podría denegar la cobertura por 
tener enfermedades preexistentes. 

La ley enfureció a los dirigentes republicanos, que la vieron 
como un paso más hacia la nacionalización de la atención médica. 
Las aseguradoras apoyaron en público la legislación, pero en 
privado intentaron que no siguiera adelante financiando 
secretamente con decenas de millones de dólares a través de la 
Cámara de Comercio de Estados Unidos a quienes hacían campaña 
para que no se aprobara.83 

Las aseguradoras no acabaron con la Ley de Asistencia 
Sanitaria Asequible, pero sí limitaron su alcance al presionar a los 
miembros de la Cámara de Representantes para que eliminaran la 
«opción pública», una cláusula que habría permitido que el 
gobierno ofreciera su propia cobertura médica, a modo de seguro 
contra las ganancias excesivas de las compañías de seguros.8%El 
presidente Obama suprimió esa cláusula para conseguir el voto 
decisivo del senador Joe Lieberman, de Connecticut, sede de varias 
de las principales aseguradoras. Los congresistas republicanos 
perdieron la batalla, pero no cejaron en su empeño de socavar la 
nueva ley presentando recursos y también por otros medios. 

En junio de 2011, los republicanos recibieron una ayuda 
inesperada. McKinsey sorprendió a Washington al publicar una 
encuesta que predecía que casi un tercio de los empresarios «sin 
duda o muy probablemente» dejaría de ofrecer cobertura sanitaria 
tras la entrada en vigor de la ley en 2014. El estudio sugería que 
era peor el remedio que la enfermedad, y amenazaba con 
desvirtuar la ley antes de su implantación.85 

Las conclusiones de McKinsey chocaban con las de otros 
estudios, entre ellos los de la Rand Corporation, el Urban Institute 
y la Oficina Presupuestaria del Congreso, que es un organismo 


independiente, lo que llevó a los demócratas a exigir a la 
consultora que hiciera pública su metodología.86 

Durante casi dos semanas, McKinsey se resistió a hacerlo, con 
la excusa de que se trataba de una investigación confidencial, lo 
que sacó aún más de sus casillas a los demócratas del Congreso. 
«Las conclusiones de esta encuesta están tan ostensiblemente 
alejadas de las otras valoraciones se plantean preguntas legítimas 
sobre cómo se han alcanzado esos resultados, y también sobre 
cómo y por qué se hizo el sondeo —le dirían en una carta los 
demócratas de la Comisión de Medios y Arbitrios al socio director 
de McKinsey, Dominic Barton—. El propio informe declara que 
MckKinsey “informó a los encuestados” sobre lo que implicaba de la 
Ley de Asistencia Sanitaria Asequible, sin que se sepa en qué 
consistió esa “información”.»87El senador Max Baucus, presidente 
de la Comisión de Finanzas del Senado, le escribió a Barton una 
carta similar.88 

«No todos los días el presidente de la Comisión de Finanzas 
del Senado y tres comisiones de la Cámara de Representantes le 
exigen a la vez a una empresa que facilite los datos que hay detrás 
de una encuesta como esta —diría el columnista de The Washington 
Post, Greg Sargent—. Constituye una presión real y subraya lo 
mucho que está en juego para los demócratas ahora que los 
republicanos han estado mencionando una y otra vez el estudio a 
modo de arma contra la ley sanitaria.»82 

McKinsey acabó cediendo a la presión política y reconoció 
que su sondeo no era equiparable a otros estudios más rigurosos y 
que no pretendía ser «predictivo».No fue suficiente para el 
senador Baucus, que declaró que el informe estaba «plagado de 
hechos elegidos a conveniencia y de preguntas sesgadas».%1Nancy- 
Ann DeParle, jefa adjunta de Gabinete del presidente Obama, se 
mostró también muy crítica con el informe de McKinsey, del que 
dijo que casi la mitad de los encuestados sabían poco o nada de las 
responsabilidades de los empresarios bajo la nueva ley y casi una 
cuarta parte no estaban «familiarizados en absoluto» con 
ella.2DeParle no quiso lanzar ninguna conjetura sobre cuáles 
habían sido las razones de McKinsey para redactar un informe 


así. 93 

Si los demócratas hubieran sabido de los lazos de McKinsey 
con las aseguradoras, quizá habrían dicho mucho más. 

El informe de McKinsey bebía directamente de su estrategia 
habitual, que consiste en identificar un problema que acecha a la 
vuelta de la esquina. Suele ser un problema más grave de lo que los 
demás creen y que requiere de una respuesta rápida para evitar 
males mayores y lograr una cierta prosperidad. Hay soluciones 
disponibles. Y McKinsey puede ayudar. Por un precio. 

Para obtener más visibilidad, McKinsey puso en marcha el 
Centro para la Reforma del Sistema Sanitario de Estados Unidos, 
que busca «realizar un seguimiento y mostrar el impacto del 
cambio legislativo en las dinámicas del mercado y de los 
consumidores».?4El centro no engaña sobre cuál es su público 
objetivo: «Apoyamos a los inversores —incluyendo a los 
compradores estratégicos y de capital riesgo— a entender las 
oportunidades que ofrecen las últimas tendencias en cuanto a 
reformas legislativas y reguladoras [y] a identificar áreas y activos 
de inversión atractivos en toda la cadena de valor del sistema 
sanitario». 

«En los últimos cinco años —diría McKinsey en abril de 2018 
—, nuestra división de atención sanitaria se ha visto involucrada 
en más de 2.500 proyectos con sistemas de atención sanitaria, 
aseguradoras privadas, administraciones públicas, hospitales 
especializados, centros médicos universitarios y proveedores de 
servicios auxiliares.» Entre ellos estaban veinte de las principales 
empresas de atención médica administrada, nueve de los mayores 
sistemas hospitalarios de Estados Unidos y siete de los diez centros 
médicos universitarios más importantes, «además de múltiples 
administraciones públicas de ámbito federal y estatal, incluidos 
doce estados, el funcionamiento de cuyos organismos hemos 
transformado y para quien hemos mejorado el enfoque de la 
atención médica administrada». Además, la consultora presta sus 
servicios a «importantes cadenas de farmacias, proveedores de 
servicios auxiliares, asociaciones del sector, empresas de capital 
riesgo y muchas de las empresas con más empleados de Estados 


Unidos». 

Con clientes de primer nivel en todo el sector sanitario y una 
excelsa reputación, no es de extrañar que McKinsey atrajera a su 
órbita a organismos gubernamentales. 


Cuando el presidente Donald Trump asumió el cargo en enero de 
2017 no estaba claro hasta qué punto su gobierno sería receptivo a 
la forma de resolver los problemas de McKinsey. La consultora 
creía que la mayoría de las cuestiones, por complejas que fueran, 
podían describirse de un modo u otro mediante cifras. Trump creía 
que las mejores soluciones a los problemas las proporcionaban los 
amigos leales, sobre todo cuando estaban en consonancia con sus 
propios intereses políticos o económicos. 

Había diferencias políticas. Trump se había opuesto con 
vehemencia a la Ley de Asistencia Sanitaria Asequible, conocida 
como Obamacare, y había apoyado un intento fallido de los 
congresistas republicanos de vaciar de contenido la legislación. Por 
su parte, McKinsey había cosechado grandes beneficios ayudando a 
los estados a adaptarse a la nueva normativa. Pero la firma tenía 
los dos bandos de la ecuación bien cubiertos. 

En Washington D. C., donde las donaciones en época electoral 
son un buen indicador de quién suscita mayor interés, los cuatro 
consultores de McKinsey que más dinero donaron a las distintas 
campañas políticas fueron integrantes destacados del área de 
atención sanitaria, lo que señala la importancia del sector en la 
firma. Sus donaciones representaron casi la mitad de todas las 
realizadas por los miles de empleados de McKinsey en Estados 
Unidos.*éMartin Elling, un socio sénior y uno de los responsables 
de la división farmacéutica, fue quien más dinero donó: casi un 
millón de dólares a los demócratas entre 2015 y 2020. También 
recaudó dinero para determinados candidatos y utilizó sus 
contactos con los dirigentes del partido para que los donantes 
tuvieran el mejor alojamiento posible durante la convención 
nacional de 2016 en Filadelfia, según revelaron correos 
electrónicos hechos públicos por WikiLeaks.98 


La segunda donante más generosa fue Vivian Riefberg, una 
socia sénior que se jubiló en 2020 tras dirigir la división de sector 
público de McKinsey y coliderar su departamento de atención 
sanitaria en Estados Unidos.22Donó 346.450 dólares, en su mayoría 
a los demócratas. Riefberg estuvo a cargo de la supervisión de los 
contratos de McKinsey con los organismos reguladores de los 
clientes comerciales de la firma. 

El tercer mayor donante, Paul Mango, donó principalmente a 
los republicanos. Estuvo al frente de un departamento de McKinsey 
dedicado a la reforma del sistema sanitario y se convirtió en una 
voz influyente en ese ámbito en el gobierno de Trump tras su 
nombramiento en 2018 como jefe adjunto de gabinete en materia 
de políticas en el Departamento de Sanidad y Servicios Sociales, 
del que forma parte la FDA, la Administración de Alimentos y 
Medicamentos.100 

En total, McKinsey facturó más de la FDA en los cuatro años 
de mandato de Trump —-77 millones de dólares— que en los ocho 
de Obama.!%iMcKinsey también ha asesorado a un mínimo de 19 
empresas farmacéuticas —todas ellas sujetas a las regulaciones de 
la FDA— y a tres grandes distribuidoras de fármacos, por las que 
facturó un total de al menos 400 millones de dólares durante un 
periodo reciente de tres años.102 

McKinsey, presuponiendo que los clientes de las grandes 
multinacionales farmacéuticas querrían algo más que jóvenes 
graduados universitarios de las mejores universidades del país 
listos y jóvenes, fue en busca de exfuncionarios de la FDA a los que 
contratar. En una oferta de empleo, McKinsey solicitaba candidatos 
con al menos cinco años de experiencia en el departamento de 
regulaciones de la FDA. Los solicitantes debían «conocer y estar en 
contacto con investigadores y directivos de los departamentos de 
distrito».10BMcKinsey no definía qué quería decir con «estar en 
contacto». Los candidatos al puesto también debían estar al 
corriente de la regulación farmacéutica y de las «mejores medidas 
inmediatas» que tomar en respuesta a una carta de advertencia de 
la FDA. 

La consultora no buscaba expertos en eficiencia que supieran 


eliminar gastos superfluos de un presupuesto hinchado: buscaba a 
personas que, entre otras cosas, pudieran ayudar a las empresas 
farmacéuticas a evitar problemas que pudiesen haber puesto en 
peligro la salud pública. 

MckKinsey insiste en que asesorar a ciertas empresas y a sus 
organismos reguladores no pone en peligro su objetividad, porque 
los consultores no comparten la información sobre sus clientes. 
Pero a los clientes farmacéuticos ya les va bien saber que McKinsey 
trabaja a ambos lados de la calle. La consultora publicó en su 
página web una nota biográfica de una socia de Chicago en la que 
alardeaba de «trabajar para empresas farmacéuticas, de 
equipamientos médicos y de consumo, además de para organismos 
reguladores» en materia de calidad y conformidad. Esa misma 
socia también había desarrollado «un plan de acción integral» de 
mejores prácticas para «uno de los principales organismos 
reguladores estadounidenses», que no identificaba. 104 

Aunque McKinsey no comparta información confidencial, la 
decisión de la consultora de trabajar simultáneamente para 
empresas farmacéuticas y para la FDA coloca a todas las partes en 
una posición como poco incómoda. El organismo público ya había 
sido objeto de críticas por su proximidad con las grandes 
multinacionales farmacéuticas. Pero fue la estrecha a colaboración 
de la FDA con la farmacéutica Biogen en la promoción de su 
polémico medicamento contra el alzhéimer, el aducanumab, lo que 
planteó las dudas más acuciantes sobre su imparcialidad.105 

Tras interrumpirse dos ensayos clínicos porque no había 
apenas indicadores de que el fármaco estuviera ayudando a los 
pacientes con alzhéimer, la FDA trabajó entre bambalinas para 
salvar el medicamento, y acabó aprobándolo pese las fuertes 
objeciones de su propio panel asesor de expertos independientes. 
Diez de los once miembros del panel habían llegado a la conclusión 
de que no había pruebas suficientes que demostraran que el 
fármaco funcionaba. El miembro número once, por su parte, «tenía 
dudas».1%Tres integrantes del panel dimitieron en protesta por la 
decisión de la FDA. Uno de ellos, el doctor Aaron Kesselheim, 
profesor de la Facultad de Medicina de Harvard, calificó la decisión 


del organismo regulador de «probablemente la peor decisión sobre 
un fármaco de la historia reciente de Estados Unidos».107 

Había mucho en juego. Seis millones de estadounidenses 
padecen alzhéimer y, con un coste anual estimado de 56.000 
dólares por paciente, el aducanumab representaba unos posibles 
beneficios para Biogen de miles de millones de dólares.!108(Biogen 
ha rebajado el precio desde entonces.) Pero varios expertos en 
salud aseguran que el fármaco alimenta, sin fundamento, las 
esperanzas de las familias que conviven con el alzhéimer, 
desesperadas por encontrar algún tipo de tratamiento, al mismo 
tiempo que le impone una carga económica casi incalculable al 
programa Medicare. 

El Public Citizen's Health Research Group, una influyente 
organización de defensa de los consumidores, tachó de 
«indefendible» e «imprudente» la aprobación de la FDA del 
aducanumab —comercializado con el nombre de Aduhelm— y 
pidió a las autoridades federales que lo investigaran.109 

Aunque la polémica por el Aduhelm tuvo una amplia 
repercusión en los medios, el papel entre bastidores de McKinsey 
en la promoción del fármaco ha pasado desapercibido para el gran 
público. Documentos obtenidos durante el proceso de investigación 
de este libro demuestran el apoyo decidido de MckKinsey al 
medicamento contra el alzhéimer. En abril de 2021, meses después 
de que el panel de expertos de la FDA pusiera en duda la eficacia 
de Aduhelm, Kevin Sneader, por aquel entonces socio director de 
McKinsey, alabó el fármaco, del que dijo que era un «tratamiento 
modificador del alzhéimer de primer nivel».110Por ese motivo, 
añadió, Biogen esperaba «un enorme interés público en el fármaco 
y la enfermedad». 

Para contribuir al lanzamiento del producto, McKinsey se alió 
con UsAgainstAlzheimer's, una organización sin ánimo de lucro 
financiada en parte por Biogen. El resultado, explicaría Sneader, 
fue un servicio web y de voz para ayudar a las familias afectadas 
por la enfermedad. El servicio, BrainGuide, lo desarrolló un equipo 
conjunto, formado por empleados de McKinsey y Amazon Web 
Services, y se presentó en el programa Good Morning America de la 


ABC. 

El director del Health Research Group, el doctor Michael A. 
Carome, aseguraría que no era consciente de que la FDA y Biogen 
tuvieran un denominador común —McKinsey—, hasta que los 
autores de este libro lo interrogaron al respecto.!111El doctor 
Carome calificó esa relación de claro conflicto de intereses. En 
2018, McKinsey facturó a la FDA 11,6 millones de dólares a 
cambio de ayudar al organismo a mejorar el proceso de aprobación 
de fármacos.!12La firma también cobró de Biogen casi 10 millones 
de dólares en ese mismo periodo de tiempo, según demuestran los 
registros escritos de McKinsey. No está claro qué es lo que hizo 
McKinsey por  Biogen, más allá de su trabajo para 
UsAgainstAlzheimer's. 

Un mes después de que la aprobación de Aduhelm por parte 
de la FDA fuera objeto de críticas generalizadas, la presidenta en 
funciones de la FDA, Janet Woodcock solicitó abrir una 
investigación gubernamental sobre la relación del organismo con 
Biogen antes de la aprobación del fármaco. Como resultado, 
McKinsey dio instrucciones a sus empleados en el verano de 2021 
de «conservar todo el material relacionado con el trabajo que se 
está realizando o se ha realizado para Biogen en relación a 
Aduhelm». 

McKinsey fomenta una relación de trabajo estrecha entre las 
compañías farmacéuticas y la FDA, según consta en los registros 
gubernamentales. La consultora citó cambios relativamente 
recientes en el proceso de aprobación de fármacos como una de las 
razones por las que la «relación [del organismo regulador] con la 
industria ha mejorado drásticamente». Pero quedaba mucho por 
hacer, aseguró la firma, y recomendó que cualquier cambio 
adicional se hiciera «con la rapidez y la agilidad» que refleja la 
regulación de nuevos fármacos por parte del organismo 
regulador.113 

Los lazos de McKinsey con las autoridades de la FDA en 
ocasiones se desarrollan y se fomentan en entornos privados, como 
cuando en septiembre de 2019 la firma adoptó un papel 
protagonista en un congreso de la industria farmacéutica en Nueva 


Jersey, lugar de residencia de miles de empleados del sector.11%El 
orador principal era el doctor Peter Marks, director del Centro de 
Evaluación e Investigación Biológica, que lleva a cabo la tarea vital 
de asegurar «la seguridad, pureza, potencia y eficacia de los 
productos biológicos», incluidas las vacunas y las terapias 
génicas.115 

La conferencia brindaba la oportunidad de conocer y escuchar 
al doctor Marks, una de las voces más importantes de la FDA, algo 
que el lema del encuentro subrayaba: «Porque los pacientes no 
pueden esperar». Esa preocupación por los pacientes, por sincera 
que fuese, no llegaba al extremo de dejar que los pacientes 
asistieran a la charla. No se permitió el acceso a personas ajenas al 
sector, incluidos los medios de comunicación. «Por favor, tengan 
en cuenta que no se permitirá el acceso sin inscripción previa. 
Cerrado a la prensa», podía leerse en el programa.!11El encuentro 
privado ofrecía a los iniciados un lugar en el que relacionarse con 
el doctor Marks y, según el programa, escuchar el «punto de vista 
de MckKinsey». Tres consultores de McKinsey participaron o 
moderaron alguna de las sesiones. 

Unos meses antes, McKinsey celebró uno de sus encuentros 
con el doctor Marks, durante el que el médico puso de relieve la 
visión de la FDA sobre la aprobación de fármacos. «Somos 
conscientes de que los criterios de evaluación clínicos rigurosos 
pueden tardar mucho más», dijo el doctor Marks en referencia a los 
ensayos clínicos. Por eso, señaló, para determinados fármacos, 
«acabamos de publicar el borrador de una guía con 
recomendaciones para posibles aprobaciones exprés».117 

No se sabe qué conversaciones tuvo McKinsey con el doctor 
Marks en la conferencia, ni siquiera si surgió el tema de Biogen. 
Pero al año siguiente, después de que el panel asesor de expertos 
considerara que el apoyo de Biogen a Aduhelm era muy poco 
convincente, el doctor Marks se sumó a otros integrantes de la FDA 
en su apoyo a un proceso de aprobación exprés para el fármaco, 
que acabó haciéndose realidad. 


Durante los gobiernos de Obama y Trump, McKinsey demostró que 
se le daba muy bien obtener contratos federales: los que se 
adjudicó, muchos de ellos sin concurso, le supusieron mil millones 
de dólares, de los que al menos 130 eran con la FDA.118 

La consultora va tras esos contratos de forma agresiva, a veces 
demasiado agresiva, como cuando le pidieron a un representante 
del gobierno favores que luego se consideraron poco éticos y que 
posiblemente infringían la ley. McKinsey pidió esos favores 
después de que los auditores federales amenazaran con rescindir 
un lucrativo contrato que permitió que la firma cobrara, durante 
más de una década, millones de dólares de la FDA sin tener que 
licitar por ello.119 

Ese tipo de contrato, con opciones de renovación, va muy 
buscado, porque una vez que el gobierno comprueba las 
credenciales de una empresa y fija un precio por determinados 
servicios, los organismos federales pueden comprar productos y 
servicios una y Otra vez sin licitaciones de por medio.!2%La 
contrapartida es que los precios competitivos que suelen darse 
cuando hay varias ofertas se sacrifican en este caso en nombre de 
la eficiencia. 

Cuando McKinsey intentó renovar el contrato en cuestión en 
2015, las autoridades federales insistieron en que se realizara una 
auditoría previa a la adjudicación. Pero la consultora se negó a 
entregar los registros solicitados, así que los auditores dieron 
instrucciones al responsable de contratos de la Administración de 
Servicios Generales —el organismo que tramita los contratos de 
gran parte del gobierno federal— de conseguir esos registros o 
cancelar el contrato.121 

Llegados a ese punto, el proceso de auditoría se vino abajo. 
Un director de división de la Administración de Servicios Generales 
(GSA, por sus siglas en inglés) intervino a petición de McKinsey y 
se deshizo del responsable de contratos que había intentado 
obtener los registros de auditoría. A continuación, el director de la 
GSA le adjudicó unilateralmente el contrato a McKinsey, pese a 
que algunas de sus partes superaba los precios de mercado hasta en 
un 193 por ciento.122Por añadidura, el director le sumó un 10 por 


ciento adicional —y más adelante otro 3 por ciento— al ya 
hinchado contrato, según un informe de 2019 del inspector general 
del organismo.!23Ese incremento injustificado del precio por parte 
de la GSA les costó a los contribuyentes estadounidenses unos 69 
millones de dólares, !24sin incluir los «potenciales costes de la tarifa 
plana sin fundamento de McKinsey», según denunció el inspector 
general en una entrevista. 125 

El triunfo que supuso conservar ese contracto hizo que 
McKinsey se animara a pedirle más favores especiales al mismo 
director de la GSA. En esta ocasión, para que los ayudara a 
adjudicarse contratos con tres organismos federales: los Centros de 
Servicios de Medicare y Medicaid, la Administración Nacional 
Oceánica y Atmosférica y el Departamento de Interior. Lo que 
hacía esas peticiones tan inusuales —e inapropiadas— era que los 
tres organismos operan fuera del sistema de contratación de la 
GSA, así que el director en cuestión no estaba legitimado para 
intervenir, y en cualquier caso no debería haber abogado por un 
proveedor concreto.126Aun así, el director accedió a colaborar. 

«Gracias por lo de ayer y por hablar con la Administración 
Nacional Oceánica y Atmosférica —le diría McKinsey en un email 
al director de la GSA—. Preferiríamos no facilitar información 
financiera a menos que se nos pida.» En otro email, McKinsey 
pedía: «Sería estupendo que pudieras ayudarnos a hablar con la 
persona del Departamento de Interior que se menciona más abajo. 
Nos está pidiendo información hora a hora, y no la tenemos (como 
bien sabes)».127 

En paralelo, McKinsey le pidió ayuda al director de la GSA 
para adjudicarse un contrato que otro organismo federal había 
rechazado en repetidas ocasiones, alegando que los precios de la 
consultora eran «ridículos» y estaban «injustificados». Se le 
concedió permiso a McKinsey para volver a presentar su oferta, y 
finalmente consiguió el contrato. 128 

El inspector general fue implacable en sus críticas al director 
de la GSA, del que dijo que «había ignorado las leyes, reglamentos 
y políticas de la GSA al utilizar comparaciones de precio inválidas, 
basarse en información no contrastada y no llevar a cabo los 


análisis suficientes para justificar el contrato adjudicado». El 
inspector general dijo también que el director había «hecho 
dejación de su papel como responsable de contratación imparcial», 
lo que había creado una apariencia de impropiedad que 
potencialmente le había dado a McKinsey una ventaja competitiva 
injusta.129 

La GSA se negó a identificar al director, pero los registros 
muestran que dimitió del organismo en 2019, antes de que se le 
pudiera imponer cualquier posible acción disciplinaria.130 

Con la investigación del inspector general en marcha, 
McKinsey tomó la decisión atrevida —algunos dirían que 
cuestionable— de organizar cumbres educativas para funcionarios 
de la GSA y de otros organismos oficiales.131Los encuentros le 
daban a McKinsey la oportunidad de interactuar y socializar con 
los responsables de contratación federales que algún día podrían 
tener que pronunciarse sobre los intereses empresariales de 
MckKinsey. 

La sesión de San Francisco, que McKinsey anunció como la 
«Cumbre de Innovación sobre el Futuro de la Administración», iba 
dirigida a aquellos «que aspiran a aprender unos de otros para 
derribar barreras a favor de la innovación en la administración». 
Un par de meses después, la consultora organizó en Nueva York un 
«cursillo acelerado» que prometía «24 horas de seminarios 
interactivos e inmersivos que se centrarán este año en aprender a 
desarrollar el valor de las transformaciones de la experiencia del 
cliente». 

McKinsey, tal vez consciente de lo que organizar aquel evento 
para funcionarios federales responsables de contrataciones podría 
parecer a ojos ajenos, recomendó a los empleados de la GSA que 
«consultaran con su departamento de responsabilidad ética la 
conveniencia de participar». La consultora se apresuraba a añadir 
que el congreso no tenía nada que ver con la adjudicación de 
contratos, «así que esperamos que no sea ningún problema». 


McKinsey cerró el último año de la presidencia de Trump 


rentabilizando una grave emergencia sanitaria: la pandemia del 
coronavirus, que en marzo de 2022 había matado a más de 
900.000 estadounidenses.132Con el país en plena efervescencia por 
la pandemia, las manifestaciones contra la violencia policial y una 
enconada campaña presidencial, McKinsey trató de conservar el 
protagonismo produciendo sin descanso informes sobre el 
COVID-19, centrándose no tanto en lo que deberían hacer los 
ciudadanos para protegerse, sino en cómo podrían las empresas 
utilizar las lecciones de la pandemia para mejorar su posición en el 
mercado. «De sobrevivir a prosperar», rezaba uno de los envíos de 
MckKinsey.133 

También el máximo responsable de la firma, Kevin Sneader, 
se unió a la acción coescribiendo un artículo, con tono de charla 
motivadora de vestuario, que atribuía a la «innovación» —una 
palabra que en el vocabulario de McKinsey vale para todo— el 
hecho de que los equipos de fútbol de Brasil hubieran recuperado 
el brío de siempre tras la mala racha iniciada muchos años atrás. 
Respondiendo con palabras huecas a las montañas de muertos, 
Sneader aconsejaba a las empresas golpeadas por el COVID que se 
prepararan «para la nueva normalidad» adhiriéndose a sus cinco 
erres: resolución, resiliencia, retorno, reimaginación y reforma.134 

No estaba claro lo que McKinsey vendía, pero los gobiernos lo 
estaban comprando. A los pocos meses de la llegada de la 
pandemia, la firma ya había amasado más de 100 millones de 
dólares a cambio de asesorar a dirigentes locales, estatales y 
federales sobre cómo responder a la crisis.135Su éxito a la hora de 
convertir el COVID en trabajo no estuvo exento de críticas 
ocasionales por, entre otros motivos, pedir demasiado dinero y 
ofrecer resultados dudosos. 

Jennifer Moon, teniente de alcalde del condado de Miami- 
Dade, le envió un email a un abogado de la fiscalía del condado en 
el que criticaba el trabajo de McKinsey para la administración. 
«Por lo visto hacen falta cinco personas y varios ayudantes para 
hacer lo que he estado haciendo yo sola», decía Moon en el email, 
hecho público por ProPublica. McKinsey también consiguió 
contratos estatales relacionados con el COVID en California, 


Washington, Tennessee, Nueva York y Nueva Jersey.136 

Tres senadores demócratas tomaron nota de ello, pero por 
otras razones. Su «principal preocupación», decían en una carta de 
abril de 2020 dirigida al departamento de responsabilidad ética de 
la Casa Blanca, era que Jared Kushner, el yerno del presidente, 
dirigía en la sombra un equipo de trabajo sobre el COVID en el que 
participaba el sector privado y «un séquito de consultores de 
MckKinsey».137Al margen del hecho de que aquel equipo de trabajo 
no rendía cuentas públicamente, los senadores lo que se 
preguntaban era quién mandaba allí, porque el vicepresidente, 
Mike Pence, ya dirigía el equipo de trabajo oficial de la Casa 
Blanca sobre el coronavirus. 

Los senadores acusaron al grupo de Kushner de desempeñar 
«un papel primordial en el actual fiasco gubernamental de la 
compra y distribución de respiradores y de equipos de protección 
individual». Aunque algo bueno tenía: el equipo de trabajo al 
parecer trabajaba gratis. 


Pese a lo mucho que se esfuerza en presentarse como la portavoz 
de la reforma del sistema sanitario, la reacción de McKinsey ante 
algunos de los problemas de salud más importantes de nuestro 
tiempo ha sido guardar silencio. No lideró la lucha contra los 
cigarrillos convencionales ni contra los electrónicos, ni tampoco 
contra el abuso de los opiáceos.!38(Tenía clientes en los tres 
sectores.) No protestó contra el elevado precio de los fármacos ni 
contra el tsunami de publicidad directa al consumidor de las 
compañías farmacéuticas. (Cinco clientes suyos, empresas del 
sector, tuvieron que declarar ante el Congreso para defender las 
subidas de precios y las retribuciones de sus cuadros 
directivos.)13%La consultora tampoco ha hecho saltar las alarmas 
por el proceso de consolidación de los servicios sanitarios. (Tenía 
clientes que presumiblemente se beneficiaron de esas prácticas 
empresariales contrarias a la competencia.) 

McKinsey posee la capacidad y la influencia necesarias para 
cumplir con su promesa de un sistema de atención sanitaria más 


racional y que esté basado en valores. Y ha conseguido algunos 
avances en esa dirección. Pero mejorar la salud de los pacientes no 
es su razón de ser. La consultora, al fin y al cabo, es una empresa 
con ánimo de lucro, y lucrarse, y que se lucren sus clientes, es algo 
que ha conseguido, sí, a veces de forma honorable y otras veces no 
tanto. En ese sentido, McKinsey es un éxito rotundo, si no un 
ejemplo de coraje. 


McKinsey en la frontera 


«Nosotros nos dedicamos a ejecutar, no a hacer política» 


Doscientos empleados de McKinsey se apretujaban en una sala de 
conferencias de la décima planta de las oficinas de la firma en 
Washington D. C., ajenos al sol de finales de otoño que estaba a 
punto de ponerse sobre el Cementerio Nacional de Arlington, 
visible desde la terraza superior del edificio. La dirección de 
McKinsey había convocado aquella reunión un viernes por la tarde 
—el día en que los consultores solían estar de camino a sus casas 
tras toda una semana en la carretera— para hablar de un asunto 
urgente. 

McKinsey estaba en peligro. 

Los acontecimientos recientes habían sorprendido y 
desconcertado a muchos de los empleados de una empresa 
acostumbrada a tener siempre el control de la situación. Hacía un 
año y medio que habían empezado a aparecer en los medios de 
comunicación artículos que cuestionaban las decisiones y la ética 
de McKinsey. Estaba su trabajo para una compañía eléctrica 
corrupta de Sudáfrica, los presuntos conflictos de intereses en su 
división de quiebras y el revuelo causado por los servicios 
prestados por la firma a fabricantes de opiáceos, autócratas y 
cleptócratas.! 

McKinsey había tenido la esperanza de que todo ese 
escrutinio indeseado languidecería y desaparecería. Los periodistas 


estaban más acostumbrados a elogiar a la consultora que a 
criticarla. 

Pero no es eso lo que había sucedido. 

En junio de 2018, The New York Times hizo mención de 
pasada al trabajo de McKinsey con el Servicio de Control de 
Inmigración y Aduanas —más conocido como ICE, por sus siglas en 
inglés— en un largo artículo de investigación sobre la labor de la 
firma en Sudáfrica.? 

Aquello desató una oleada de críticas dentro de McKinsey y 
entre sus decenas de miles de exempleados, vinculados a la firma a 
través de sus frecuentes boletines electrónicos. Había consultores 
en todo el mundo amenazando con dimitir. «Provocó un problema 
interno muy gordo», recordaría un consultor de la oficina de 
Londres. 

McKinsey defendió su contrato con el ICE, alegando que 
involucraba sobre todo lidiar con «problemas administrativos y 
organizativos». 

Kevin Sneader, que por entonces apenas llevaba unos días 
como socio director de la firma, aseguró al personal de tropa de 
MckKinsey y a sus muchos exempleados que la empresa era mucho 
más que una máquina de ganar dinero. «Nunca, en ninguna 
circunstancia, aceptaremos realizar un trabajo, en ningún lugar del 
mundo, que fomente o apoye políticas que no estén en sintonía con 
nuestros valores», diría.¿Añadió a continuación que la colaboración 
de McKinsey con el ICE había terminado. 

Dentro de la empresa, la polémica pasó a un segundo plano. 

Eso cambió el martes 3 de diciembre de 2019. 

Ese día, ProPublica, una agencia de noticias sin ánimo de 
lucro dedicada al periodismo de investigación, publicó en The New 
York Times un reportaje en el que documentaba el trabajo de 
McKinsey para el ICE, el organismo federal responsable de 
perseguir a los inmigrantes sin papeles y deportarlos. 

El país llevaba más de un año viendo reportajes de niños 
gritando, separados a la fuerza de sus padres en la frontera, que 
mostraban unas imágenes y sonidos imposibles de olvidar. A 
algunos los metían en cercados, dentro de recintos de tela metálica 


no mucho mejores que jaulas. Una periodista consiguió grabar un 
audio en el que niños pequeños en un centro de detención de Texas 
llamaban entre sollozos a sus padres. 1 

Ahora, los consultores de aquella sala tenían que enfrentarse a 
la realidad de que su empresa podría haber contribuido a esas 
prácticas. 

Después de que Trump saliera elegido, se planteó la duda de 
si la forma analítica y ordenada con la que McKinsey veía el 
gobierno encajaría con un presidente que desconfiaba de la ciencia, 
se dejaba guiar por personajes de la televisión a los que solo le 
importaba la audiencia y creía en todo tipo de teorías de la 
conspiración. La forma de actuar de Trump parecía totalmente 
incompatible con la fe de la consultora en los datos para descubrir 
la forma más racional de dirigir el gobierno. 

Resultó que lo único que no hizo el gobierno de Trump fue 
organizarle una fiesta a McKinsey: adjudicó a la consultora decenas 
de contratos de consultoría en todos los ámbitos de la 
administración, lo que generó millones de dólares de ingresos para 
la firma. 

Pero en aquel momento, a principios de diciembre de 2019, 
con el presidente a pocos días de un proceso de destitución, sus 
agresivas políticas antiinmigración estaban perjudicando a la 
empresa. 

El artículo revelaba algunas verdades incómodas sobre hasta 
dónde era capaz de llegar la consultora por sus clientes.5Según el 
texto, McKinsey recomendó que el ICE se gastara menos en 
comida, atención médica y supervisión de los detenidos, unas 
propuestas que alarmaron incluso a algunos de los trabajadores del 
ICE, que cuestionaron que los recortes justificaran el coste 
humano. 

Aun así, la dirección del ICE avaló el trabajo de la consultora, 
del que dijo que había supuesto un «descenso notable en los 
tiempos de deportación de los extranjeros con una orden definitiva 
de expulsión».* 

El artículo resonó también fuera de la empresa. Pete 
Buttigieg, que había trabajado en la oficina de McKinsey en 


Washington y por aquel entonces era candidato a la presidencia, 
calificó los actos de la firma de «repugnantes». Otro exconsultor de 
McKinsey, Andy Slavitt, uno de los responsables en materia de 
salud durante el gobierno de Obama, dijo en un tuit que las 
recomendaciones habían sido «crueles».” 

Mucho más importante para McKinsey era saber cómo 
estaban asimilando la información sus trabajadores actuales. 
Muchos de los empleados jóvenes e idealistas que había en la sala 
aquella tarde se habían incorporado a sus filas gracias a las artes 
de los reclutadores de McKinsey, que solían hacer hincapié en el 
trabajo de la consultora en el ámbito social. Las nuevas 
incorporaciones de McKinsey decían que aspiraban a hacer del 
mundo un lugar mejor. 

Ahora tenían que asumir el lado oscuro de aquello de lo que 
habían aceptado formar parte. Su carrera estaba en juego. 
¿Levantaban la voz y se enfrentaban a las consecuencias? ¿O no 
decían nada, por miedo a perder un salario generoso y un trabajo 
de enorme prestigio? 

Al menos dos de ellos tenían dolorosas experiencias 
personales que avivaban su ira. Uno se pronunciaría aquella misma 
tarde. El segundo lo haría también, días después, en un dramático 
email enviado a los miembros de la firma. Otros, especialmente los 
consultores veteranos, se mostraron más ambivalentes. 


Para algunos empleados de McKinsey, el examen de conciencia 
desencadenado por el trabajo de la firma con el ICE había 
empezado, de hecho, tres años atrás, durante las caóticas primeras 
semanas del mandato de Trump. 

McKinsey había firmado un contrato con el ICE por valor de 
más de 20 millones de dólares, y empezó a trabajar en él durante 
el último año de la presidencia de Obama. Cuando Trump asumió 
oficialmente el cargo de presidente, el 20 de enero de 2017, un 
equipo de consultores llevaba tiempo dedicado a ello en el rincón 
que se les había asignado en la sede central del ICE, junto al río 
Potomac. Trabajaban en grupos de cuatro, en despachos sin 


ventanas diseñados para dos personas. 

Pero las continuas bravatas de Trump sobre los inmigrantes 
preocupaban a algunos de los miembros más jóvenes de la 
consultora. 

El trabajo de McKinsey con el ICE adquirió una importancia 
añadida por el hecho de que Trump necesitaba al organismo para 
cumplir con su principal promesa electoral: reforzar la frontera sur 
del país. Muchos estadounidenses blancos coincidían con Trump 
sobre este asunto y se mostraban receptivos a sus apenas veladas 
diatribas racistas contra los inmigrantes. Trump ya dejó claras sus 
intenciones al anunciar su candidatura en el vestíbulo de la Torre 
Trump, en Manhattan, el 16 de junio de 2015. 

«Cuando México envía a su gente, no está enviando a los 
mejores —dijo Trump a los dos minutos de su discurso de tres 
cuartos de hora—. Están trayendo drogas, están trayendo 
delincuencia, son violadores y algunos, supongo, son buenas 
personas. Pero yo hablo con la patrulla fronteriza y ellos nos 
cuentan lo que nos llega», siguió diciendo, tras lo que informó a la 
audiencia de la Torre Trump de que los inmigrantes estaban 
viniendo «de toda Sudamérica y Latinoamérica» y, sugirió, 
«probablemente, muy probablemente, de Oriente Próximo». 

«Y esto tiene que acabar. Y tiene que acabar pronto.»$ 

Una vez en el poder, Trump no perdió el tiempo. A los cinco 
días de convertirse en presidente, firmó dos órdenes 
ejecutivas..Una autorizaba la construcción un muro en la frontera 
sur, una promesa de ese discurso de 2015. La otra tenía que ver 
con los inmigrantes sin papeles que ya estaban en suelo 
estadounidense, muchos de los cuales, diría Trump, «son 
delincuentes que han cumplido condena en nuestras cárceles 
federales, estatales y locales». Los quería fuera del país y dio 
instrucciones al ICE para que contratara a 10.000 nuevos 
funcionarios que lo hicieran posible. 

Sin previo aviso, Trump también prohibió los viajes a Estados 
Unidos desde determinados países musulmanes, lo que dejó a 
muchas personas con visados estadounidenses válidos e incluso 
permisos de residencia permanentes en un limbo, y sin poder 


entrar en el país. 

La oficina de McKinsey en Washington se vio de repente en 
medio de una situación políticamente explosiva. Algunos de los 
miembros del equipo era improbable que fueran a disfrutar de 
hacerles la vida aún más difícil a personas que huían de la pobreza 
y la violencia. Un consultor había prestado ayuda a invidentes y 
encabezado un movimiento a favor de la reforma de las cárceles 
cuando aún estaba en el instituto. Otro había participado en la 
Marcha de las Mujeres, la protesta anti-Trump que había recorrido 
la ciudad un día antes de que el nuevo presidente asumiera el 
cargo. 

Intuyendo que podría estar cocinándose una revuelta entre las 
tropas, el jefe de proyecto, Richard Elder, programó una reunión 
telefónica a las 8 de la mañana con miembros del equipo del ICE 
de varias ciudades, entre ellos varios altos cargos. Elder dejó que 
los participantes dijeran qué era lo que les preocupaba. Pero 
también quiso dejar algo claro: McKinsey no iba a renunciar a 
aquel proyecto. 

«El ICE está yendo en una nueva dirección —anunció—. Y el 
trabajo de McKinsey es acompañarlo en ese cambio.»!0 

Cuando sus palabras suscitaron nuevas preguntas, Elder 
ofreció una respuesta conocida, una que, muy convenientemente, 
permitía a los socios de McKinsey esquivar las decisiones éticas 
más difíciles. 

«Nosotros nos dedicamos a ejecutar, no a hacer política.» 

No todo el mundo se tragó esa explicación. Un joven miembro 
del equipo del ICE verbalizó lo que pensaba con aspereza: «Con esa 
lógica podría justificarse trabajar para cualquier déspota, incluso 
para los nazis». En el póquer, su comentario era el equivalente a ir 
a por todas: o lo ganabas o lo perdías todo. En ese momento, ese 
joven consultor supo que su futuro no estaba McKinsey. Había 
llegado el momento de dejarlo, y acabó haciéndolo, sin mirar atrás. 

No era la primera vez que el trabajo de la consultora en 
Washington provocaba disensiones entre los empleados más 
jóvenes de McKinsey. A finales de los sesenta, varios trabajadores 
que se oponían a la guerra de Vietnam se negaron a trabajar con el 


Pentágono de Robert McNamara.1! 

No acabarían allí las turbulencias internas por el contrato del 
ICE. Pero en febrero de 2017, todo eso aún quedaba lejos. Elder 
había hecho su trabajo. Había dejado que las tropas airearan su 
descontento. Ahora el trabajo seguía. 

McKinsey trabajaba a toda velocidad para proporcionar 
«entregables» a la Oficina de Detención y Deportación (ERO, por 
sus siglas en inglés) del ICE, encargada del arresto y la expulsión 
de los inmigrantes ilegales. El proyecto, que se inició en 2016, 
recibió el nombre de ERO 2.0 y, en palabras de un portavoz del 
ICE, su objetivo era «analizar las operaciones, la ejecución de las 
misiones, el modelo organizativo y la filosofía de gestión y de 
recursos humanos de la ERO». 

Una breve descripción del trabajo en la intranet de McKinsey 
iba más al grano: «Diseño de una transformación para aumentar las 
detenciones. Reducción del tiempo dedicado a los trámites de los 
detenidos y mejora de la salud de la organización».?2 

En palabras de un ex alto funcionario del ICE, los consultores 
de McKinsey actuaron como facilitadores para la dirección del 
organismo, sugiriendo ideas, entrevistando a empleados tanto en 
Washington como en las delegaciones sobre el terreno de todo el 
país, recopilando notas y «haciendo números» sobre posibles 
iniciativas. Y, por supuesto, estaban sus presentaciones de 
PowerPoint. Centenares de diapositivas. Archivadores repletos de 
ellas. 

El 13 de febrero de 2017, cuando hacía menos de un mes que 
Trump era presidente, McKinsey le entregó al ICE una presentación 
de 16 páginas titulada «Gestión del talento».13Una versión muy 
censurada de ese documento acabaría haciéndose pública gracias a 
la solicitud, en virtud de la Ley de Libertad de Información, 
presentada por ProPublica. 

La presentación reflejaba la nueva realidad del ICE de la era 
Trump, empezando por la diapositiva 14: «El sistema de 
contrataciones puede funcionar mejor y satisfacer las necesidades 
adicionales de contratación generadas por la orden ejecutiva».!* 

La orden ejecutiva de Trump. 


La gran idea de McKinsey era una «supercontratación en un 
solo paso». La presentó un mes más tarde a la dirección del ICF. El 
plan consistía en concentrar tantos pasos del proceso de 
contratación como fuera posible en un solo día y un solo lugar. 
«Aspiramos a reducir el tiempo de contratación en un 30-50 por 
ciento (cientos de días)», se leía en una de las diapositivas. 

Que se sumaran 10.000 nuevos agentes al ICE querría decir 
que el organismo iba a tener que contratar a 4,5 veces más 
personas al año de las que había contratado nunca. Pero si reclutar 
a agentes cualificados en época de crisis ya era difícil, en un país 
con una situación de casi pleno empleo una aceleración de ese 
calibre era prácticamente imposible. 

«Con Trump, ¿quién va a trabajar ahora allí?», se preguntaba 
el joven consultor de McKinsey.lSLa respuesta: un montón de 
personas que compartían los puntos de vista de Trump sobre 
inmigración. 

El ICE adoptó algunas de las sugerencias de McKinsey sobre 
cómo acelerar la contratación, pero las restricciones 
presupuestarias impidieron que el organismo alcanzara el objetivo 
marcado por Trump. 

La consultora replicó al artículo de ProPublica en The New 
York Times diciendo que «tergiversa de manera sustancial el trabajo 
de MckKinsey».l1óLa firma también pagó para que su respuesta 
apareciera en Google antes del artículo, como había hecho con 
réplicas anteriores a otros artículos del periódico. McKinsey dijo 
que «el alcance y los objetivos de nuestro trabajo se establecieron 
durante el anterior gobierno, y no han cambiado de forma 
sustancial tras la transición entre administraciones». 

Pero las propias diapositivas de McKinsey contaban otra 
historia. La consultora estaba ayudando al ICE a ejecutar la política 
de inmigración de Trump. Y punto. 


MckKinsey triunfó en el ICE haciendo lo que mejor sabe hacer: 
recortar gastos. La consultora sostenía que el organismo podía 
ahorrarse 385 millones de dólares al año,'?un ahorro que en su 


mayoría saldría de renegociar los contratos de empresas privadas 
como CoreCivic (antes conocida como Corrections Corporation of 
America), que gestionaba muchos de los más de doscientos centros 
de detención que utilizaba el ICE en todo el país. 

Los consultores identificaron seis áreas en las que podían 
recortarse gastos y asignaron una letra y un número a cada una. La 
la era recursos humanos; la 1b, asistencia médica. Estaban 
también suministros, inversiones en activos fijos e impuestos. Una 
de las áreas que desató una fuerte resistencia dentro del ICE fue la 
lc: comida.18 

McKinsey había establecido que en algunas de sus 
instalaciones el ICE estaba gastando por encima del «estándar del 
sector» en alimentación. El problema, según la consultora, era que 
los estándares del ICE en cuanto a la calidad de la comida, que 
desde 2011 habían sido revisados y mejorados, eran demasiado 
altos, y se apoyaba para ello en una diapositiva. 

Pese a la fama del ICE, en el organismo había personas en 
puestos clave que de verdad querían mejorar la calidad de vida de 
los detenidos, y que se rebelaron contra la propuesta de McKinsey. 
Donde la consultora veía una hoja de cálculo y la oportunidad de 
cumplir un indicador clave de rendimiento para un cliente, ellos le 
ponían un rostro humano a lo que significaría recortar el gasto en 
alimentación. 

«El ICE se gasta mucho dinero en las detenciones. Recortar 
unos centavos de las comidas no es la estrategia adecuada», replicó 
un ex alto funcionario del ICE que se había opuesto a muchas de 
las sugerencias de McKinsey.12 

La respuesta enfureció a Tony D'Emidio, el socio de McKinsey 
a cargo del proyecto. Le dijo al jefe del alto funcionario del ICE 
que su subordinado estaba siendo «obstruccionista». D'Emidio 
niega que ocurriera así,20 

Tras el artículo de ProPublica, McKinsey se defendió diciendo 
que buscaba recortar costes «sin sacrificar la calidad, la seguridad y 
el objetivo final». Eso era fácil decirlo. La realidad era otra. 

Por ejemplo, McKinsey analizó el «precio diario por cama» de 
las distintas instalaciones y descubrió que en unas era mucho más 


barato que en otras. ¿Por qué no trasladar a los detenidos a las 
instalaciones más baratas y llenar primero esas camas? Sobre el 
papel, tenía sentido, pero la realidad era que esas camas eran más 
baratas porque muchas estaban en cárceles de condado y en 
cárceles municipales. Los condados rurales tenían mucho interés en 
los contratos con el ICE, con los que llenaban unas celdas que de 
otro modo estarían vacías y obtenían a cambio unos ingresos de los 
que estaban muy necesitados. 

«Esas camas son más baratas porque están en cárceles de 
mierda, y quienes están a cargo solo quieren el dinero», diría un 
exfuncionario del Departamento de Seguridad Nacional, que 
calificó esos alojamientos de «camas basura».?1 

Una de las instalaciones que McKinsey puso en su punto de 
mira fue el centro de detención familiar del ICE en Dilley, Texas, a 
medio camino entre Río Bravo y San Antonio. Es una de las pocas 
instalaciones con autorización para alojar a madres e hijos. En 
2018 llegó a albergar en un momento dado a dieciséis niños 
menores de dos años.22 

En agosto de 2017, según muestran los emails, los consultores 
de McKinsey se reunieron con la dirección del ICE en el Potomac 
Center North, el edificio de oficinas del organismo en Washington. 
El equipo de la consultora tenía una presentación en PowerPoint 
que quería enseñar. 

El ICE le estaba pagando a CoreCivic 157 millones de dólares 
al año por la gestión de Dilley, el mayor centro de detención para 
familias de todos los que utilizaba el organismo.?3Las diapositivas 
de McKinsey mostraban que el «objetivo de precio» era mucho más 
bajo: 40 millones de dólares, casi un 75 por ciento menos. Siendo 
realistas, aseguraba la consultora, el ICE podría negociar recortes 
del contrato de hasta 90 millones de dólares. ¿Cuáles eran los 
gastos superfluos? Los detalles están censurados, pero los recortes 
eran en áreas como «recursos humanos», «comida y suministros», 
depreciación y «otros». Una nota, esta sí visible, a pie de página 
explicaba que las áreas de educación y de asistencia sanitaria «no 
será un tema central de las negociaciones». 

Los funcionarios del ICE, con la ayuda de llamadas telefónicas 


de CoreCivic, consiguieron desbaratar el plan de McKinsey. Los 
recortes no se llevaron a cabo, pero hicieron que algunos 
observadores externos se preguntaran hasta qué punto la crisis 
humanitaria que estaba a punto de llevar a Dilley y a otros centros 
de detención al colapso habría sido peor si las propuestas de 
McKinsey hubieran triunfado. 

Fue en Dilley donde, en marzo de 2018, una niña de 
diecinueve meses, Mariee Juárez, contrajo neumonía, una 
enfermedad de la que murió poco después de salir del centro.24Su 
madre presentó una demanda por muerte por negligencia de 60 
millones de dólares en la que se detallaba una letanía de 
deficiencias médicas en Dilley.25A Mariee, durante su estancia en el 
centro, solo la vio una vez un médico, que se limitó a darle Vicks 
VapoRub para tratar la congestión. 

Martin Garbus, un conocido abogado de derechos humanos, 
se prestó a asesorar gratuitamente a principios de 2019 a las 
mujeres de Dilley y a sus hijos para ayudarles a pasar la llamada 
entrevista de «miedo creíble» y que tuvieran la oportunidad de 
conseguir asilo en Estados Unidos. Antes de su llegada, muchas 
habían pasado por una «hielera» o nevera, una celda de los agentes 
de fronteras. Huían de la miseria de la vida en Centroamérica, y 
describían las violaciones, la prostitución forzosa y la violencia 
brutal de las bandas. Muchas estaban profundamente 
traumatizadas. «No había visto jamás a nadie tan desamparado 
como aquellas mujeres y sus hijos», diría Garbus.?26 

«He visto a la policía sudafricana maltratar a los 
manifestantes, entre ellos mujeres con niños. He visto a sureños, 
durante el movimiento de derechos civiles, atacar a los que se 
manifestaban. He visto cómo golpeaban y disparaban a los 
seguidores de César Chávez —recordaría—. Pero lo que vi en 
Dilley no lo olvidaré nunca.»2” 


Algunos de los trabajadores del ICE llevaban cada vez peor la 
presencia de McKinsey en el edificio de su sede. No era solo que la 
firma estuviera intentando acabar con estándares cuidadosamente 


diseñados. Había tanta rotación en el equipo de la consultora que 
los funcionarios de carrera tenían que explicar una y otra vez el 
funcionamiento interno del organismo a una oleada tras otra de 
consultores veinteañeros. Y lo que era peor: algunos empleados del 
ICE habían empezado a poner en duda la competencia de 
MckKinsey. 

Otro de los «entregables» de la consultora al ICE fueron unas 
«herramientas para el desarrollo del liderazgo», que llegaron en 
forma de presentación de PowerPoint de 78 páginas. Incluía 
consejos como proponer que los seminarios de liderazgo se 
celebraran en los campos de batalla de la Guerra Civil o en el 
memorial del 11S en Nueva York.28 

En octubre de 2017 vencía el contrato de McKinsey y había 
que decidir su renovación.2%Pese a la resistencia interna, un 
funcionario del ICE escribió en un memorando que ERO 2.0 había 
reportado «beneficios cuantificables». Si McKinsey no seguía, la 
probabilidad de que esos cambios llegaran a hacerse era «muy 
baja», seguía diciendo el informe. 

El portavoz del ICE, Bryan D. Cox, aseguró que McKinsey le 
había hecho ahorrar al organismo 16 millones de dólares en sus 
contratos, «sin que el servicio saliera perjudicado», y que ERO 2.0 
había «reportado mejoras cuantificables en los resultados».30 

McKinsey había estado intentando acelerar las deportaciones, 
pero solo en los casos en los que «ya se había llegado a una 
resolución legal definitiva», aseguraría la consultora.31 

En abril de 2018, el gobierno de Trump puso en marcha su 
política de «tolerancia cero», por la que se comprometía a procesar 
penalmente a cualquiera que cruzara la frontera de forma ilegal. 
Antes de la política de tolerancia cero, si se detenía a una familia, 
lo habitual era dejarla en libertad en Estados Unidos a espera de 
juicio. 

Con la política de tolerancia cero, los padres entraban en el 
sistema penal, lo que quería decir que se los separaba de sus hijos, 
porque no podía haber niños en esas instalaciones. Los 
responsables de inmigración del gobierno de Trump partidarios de 
la línea dura confiaban en que esa medida draconiana disuadiría a 


la mayoría de intentar siquiera cruzar la frontera. A mediados de 
junio, no obstante, al menos 2.500 niños, entre ellos más de cien 
de menos de cuatro años, habían sido separados de sus padres y en 
algunos casos trasladados a cientos o incluso miles de kilómetros 
de distancia. Las imágenes de los niños y sus llantos 
conmocionaron a todo el país. 

Conmocionaron también a muchas personas dentro de 
MckKinsey. Pero tras el furor inicial, McKinsey empezó a trabajar 
con otro organismo dedicado al complimiento de las leyes 
migratorias el Servicio de Aduanas y Protección de Fronteras de 
Estados Unidos. 


La noche del martes 3 de diciembre de 2019, en un taxi que lo 
llevaba de camino a una cena en Manhattan con los que pronto 
serían sus suegros, Scott Elfenbein leyó en el móvil el artículo de 
ProPublica en The New York Times y se preguntó cómo pensaba 
explicar aquello la dirección de McKinsey. Era difícil ignorar las 
conclusiones a las que llegaba el texto: estaban sustentadas por 
centenares de páginas de diapositivas de PowerPoint y emails de la 
propia McKinsey. 

Elfenbein, que acababa de ser nombrado asociado en 
McKinsey, tenía el clásico pedigrí: un título universitario de 
Harvard y un MBA en Wharton. La mala prensa de la consultora en 
los últimos tiempos le preocupaba, pero, debido a la insistencia de 
la empresa en la confidencialidad del cliente —incluso entre 
consultores de McKinsey—, no había sido consciente hasta 
entonces de hasta dónde llegaba la implicación de McKinsey en los 
asuntos del ICE, una cuenta en la que trabajaban algunos de sus 
compañeros de trabajo. 

El nuevo artículo hizo añicos cualquier explicación que se 
hubiera estado dando sobre lo ocurrido. 

Doce años atrás, Elfenbein había recibido en mitad de la 
noche una llamada de su mejor amigo, cuyo nombre nos pidió que 
no reveláramos. 

«Elf, van a deportarme. Quería llamar y despedirme», le dijo 


su amigo. 

Elfenbein colgó, pensando que su amigo le estaba gastando 
una broma pesada. 

El joven volvió a llamar: «¡Ni se te ocurra colgarme! 
Escúchame: me han detenido y me van a deportar. Llamo para 
despedirme». 

El amigo de Elfenbein era un estudiante de sobresalientes en 
su instituto de Miami, con una media casi perfecta y la mejor nota 
en once evaluaciones de clases de nivel avanzado. Los dos 
acababan de graduarse. Elfenbein iba a ir a Harvard. Pero su 
amigo, que había llegado a Estados Unidos con dos años, no tenía 
papeles; sus padres colombianos habían rebasado el plazo 
permitido por sus visados. Como no podía optar a una beca, se 
había inscrito en la universidad pública de la zona. Ahora incluso 
aquello se le escapaba de las manos tras la redada de los agentes 
del ICE en su casa, que había acabado con su familia en un centro 
de detención a la espera de lo inevitable: un billete de ida a 
Bogotá. 

Era la primera vez que Elfenbein oía hablar del ICE, según 
recordaría años después.32 

Indignados y desconsolados, Elfenbein y sus compañeros de 
clase se pusieron manos a la obra. Hablaron con abogados 
especializados en temas de inmigración, que les dijeron que no 
había nada que hacer. Pidieron ayuda a sus representantes locales 
en el Congreso, pero, de nuevo, no hubo suerte. 

Había, sin embargo, una página web nueva, Facebook, que se 
estaba poniendo de moda. Publicaron en ella varios textos sobre lo 
estupendo que era su amigo, y una cadena de televisión local 
afiliada a la Fox se hizo eco de su campaña. «Por lo visto, que unos 
adolescentes recurrieran a la tecnología para denunciar una 
injusticia social llamó la atención de una cadena local», recordaría 
Elfenbein.33 

Luego la CNN habló de ello. De repente, eran los congresistas 
quienes los llamaban a ellos. Después de todo puede que hubiera 
algo que sus amigos pudieran hacer. Recién salidos del instituto, 
viajaron a Washington, donde durmieron en un estrecho sótano. Su 


plan era simple: recorrer los pasillos del Congreso. 

Consiguieron que un senador, Chris Dodd, de Connecticut, y 
un congresista de Florida, Lincoln Díaz-Balart, patrocinaran 
proyectos de ley privados, lo que retrasó la fecha fatídica para el 
amigo de Elfenbein y su hermano mayor, aunque no para sus 
padres, que fueron deportados al poco tiempo.34 

Su amigo acabó graduándose con honores en Georgetown. 

Los medios de todo el país, incluido The New York Times, se 
hicieron eco del caso.33Lo ocurrido contribuyó a impulsar la Ley 
Dream,3%que aspiraba a legalizar a los centenares de miles de 
jóvenes de todo el país que no tienen papeles por decisiones 
tomadas por sus padres cuando ellos eran niños. Elfenbein acabó 
fundando en Harvard un grupo de defensa de la inmigración. 

Al leer el artículo, Elfenbein se dio cuenta de que McKinsey 
iba en contra de lo que hasta entonces había definido su vida. Su 
prometida —Elfenbein estaba a punto de casarse— no se anduvo 
con rodeos: «Si no dimites ahora mismo, es que no crees en nada», 
le dijo. 

Elfenbein llamó a su viejo amigo, ahora un banquero de éxito 
en Brasil, que fue igual de directo: «No envíes tu vida a la mierda 
por mí». 

Elfenbein sabía que, si dejaba su trabajo, «mi voz, esta voz 
diminuta, dejaría de oírse». 

Ese viernes entró en la sala de reuniones de la oficina de 
Washington D. C. Su voz pronto se oiría mucho. 


Los muchos veteranos de la Marina que trabajaban en la oficina de 
Washington D. C. tenían una expresión para lo que estaba pasando: 
aquella era una situación en la que todo el mundo tenía que 
arrimar el hombro. 

Por lo general, a las sesiones de preguntas y respuestas no 
acudían más de cincuenta u ochenta personas. Aquel día, el 6 de 
diciembre de 2019, había unas doscientas, es decir, casi la mitad 
de la plantilla de McKinsey en la capital de la nación. Habían 
retirado los separadores entre varias salas de reuniones para que 


pudieran caber todos en un mismo espacio. 

Era un ejercicio que empezaba a ser rutinario. En otras 
sesiones de preguntas y respuestas convocadas para contrarrestar 
las informaciones negativas aparecidas en la prensa, a las tropas se 
les decía inevitablemente que los periodistas que escribían los 
artículos tenían sus propios motivos para hacerlo, que el trabajo 
realizado para el régimen X o la empresa Y era legítimo, y que la 
consultora estaba tomando medidas para remediar cualquier 
deficiencia. 

Pero aquella sesión era diferente. En primer lugar, el trabajo 
para el ICE lo habían llevado a cabo personas de aquella oficina. Y 
lo que es más importante: no era la primera vez que la firma había 
tenido que responder a preguntas de sus propios empleados por el 
proyecto del ICE. Sneader, el socio director, ya había abordado la 
cuestión un año antes. 

El nuevo artículo, avalado por diapositivas de MckKinsey, 
planteaba dudas sobre Sneader y la dirección de la firma. El socio 
director había dejado claro desde el principio que su mandato sería 
diferente al de Dominic Barton, su predecesor. Barton, alto y 
cosmopolita, cuya primera esposa procedía de la familia Labatt (la 
de la marca de cerveza), se convirtió en el embajador de Canadá en 
China tras dejar su cargo en McKinsey. Sneader, bajito y 
combativo, procedía de la dura Glasgow, un detalle biográfico que 
le gustaba mencionar en sus intervenciones televisivas. Él no iba a 
poner la otra mejilla ante la mala prensa, pero tampoco a ignorar 
los problemas, y aquel mismo año había coordinado el lanzamiento 
de un nuevo proceso de criba para los potenciales encargos que se 
les hicieran, diseñado para ayudar a la firma a evitar futuros 
titulares perjudiciales. 


La sala se llenó. Frente a la multitud estaba la socia sénior Nora 
Gardner, que dirigía la oficina de Washington. También presente 
aquella tarde estaba D'Emidio, el socio que había coordinado el día 
a día del proyecto del ICE, además de dos directivos de menos 
rango, Ed Barriball y Jonah Wagner, que trabajaban en la cuenta 


del Servicio de Aduanas y Protección de Fronteras. 

«Compartimos, muchos de nosotros, las mismas convicciones 
y sentimientos, y son muy firmes», dijo Gardner al abrir la sesión. 
«En primer lugar, un enorme entusiasmo, convencimiento y respeto 
por los inmigrantes, por los derechos humanos y por la experiencia 
migratoria.» Gardner dejó constancia a continuación de la 
indignación que sentían muchos de los consultores por el trabajo 
de la firma con el ICE e hizo un llamamiento a la comprensión: 
«Tenemos un sistema de valores compartido y nos instaría a todos 
a transmitirles a nuestros compañeros nuestro cariño, y a dar por 
supuesto que sus intenciones son las mejores».37 

Barriball intervino a continuación. Hizo hincapié en que su 
voto era demócrata y aseguró que se había «preguntado si este [el 
ICE] era un organismo para el que quería trabajar». 

Durante el mandato de Obama, dijo, el ICE había contratado a 
McKinsey para que lo ayudara a mejorar como institución. La 
moral estaba por los suelos, y aparecía de forma recurrente en los 
últimos puestos en la encuesta de satisfacción laboral de los 
organismos federales. Barriball y sus compañeros estaban viendo la 
manera de que el ICE pudiera contratar a mejores empleados y 
evitar que «sus proveedores no dejaran de estafarle», sobre todo las 
compañías que gestionaban las cárceles privadas a las que iban a 
parar muchos de los detenidos. McKinsey nunca había defendido 
que se sirviera comida de menor calidad a los detenidos, proclamó 
Barriball. La consultora, dijo, solo se preguntaba por qué los 
proveedores cobraban precios escandalosamente distintos por la 
misma comida en lugares distintos. 

Además de encargarse de las adquisiciones y las 
contrataciones, se ocupaban también del tercer ámbito de trabajo. 
Barriball no se detuvo demasiado en él. 

«Les era muy difícil el trabajo del día a día», dijo Barriball en 
relación al ICE. Según él, muchos de los empleados con los que 
MckKinsey trabajaba en el ICE «se ocupaban principalmente de 
localizar y detener a personas que habían cometido delitos muy 
graves en el país» y aquello era algo con lo que McKinsey podía 
«ayudarlos». 


«Desde luego el contexto cambió considerablemente con la 
llegada del nuevo gobierno», añadió. 

Wagner describió el trabajo de McKinsey con el Servicio de 
Aduanas y Protección de Fronteras y dijo que estaba «en línea con 
cosas de las que estábamos personalmente orgullosos, y creo que 
todos podemos sentirnos orgullosos». 

Los socios respondieron a continuación a las preguntas de los 
asistentes. 

A Mobasshir Poonawalla, un consultor júnior que estaba entre 
el público, las palabras de Barriball y Wagner le dolieron. Su 
familia había dependido de la asistencia social, y pasó su infancia 
en un piso de dos habitaciones que compartía con sus padres y 
cuatro hermanos. Poonawalla había sido buen estudiante y lo 
habían admitido en Wharton. Pero su hermano mayor no había 
tenido tanta suerte: había llegado a Estados Unidos de niño, así 
que era un inmigrante sin papeles. Durante el mandato de Obama, 
había gozado de cierta protección como dreamer, pero la mano 
dura de Trump con la inmigración y su afán por acabar con la 
política de Acción Diferida para los Llegados en la Infancia (DACA, 
por sus siglas en inglés), hacían que el hermano de Poonawalla se 
enfrentara a la posibilidad real de ser deportado. Que McKinsey 
dijera que solo estaba ayudando al ICE con las deportaciones de 
personas que ya estaban en fase de «resolución definitiva» lo 
indignaba, porque esa era la situación de su hermano. Levantó la 
mano. 

«Nos hemos pasado la vida escondiéndolo cuando llaman al 
timbre», explicó Poonawalla. Luego hizo una sugerencia. «En lugar 
de mencionar un apoyo político bipartidista con el que no estoy de 
acuerdo en absoluto, ¿por qué no decimos claramente que esto es 
algo que ya no hacemos, no por la imagen que da ni por motivos 
políticos sino porque lo principal para nosotros son los valores?» 

Hubo algunos aplausos. «Toda mi empatía —respondió 
Gardner—. Gracias por compartirlo. Sé que hay otras personas aquí 
igual de conmovidas y que han vivido una experiencia similar. Te 
lo agradezco enormemente. Creo que comprenderás que es difícil 
para nuestra firma pronunciarse políticamente sobre algo así, sobre 


lo que es un asunto con implicaciones de todo tipo.» 

Elfenbein, adscrito a la oficina de Filadelfia, no creyó 
oportuno pronunciarse en aquel momento, pero la reunión le dejó 
un mal sabor de boca. Le pareció que McKinsey no había 
conseguido abordar aquella cuestión tan profundamente humana 
de un modo mínimamente humanitario, y le indignaba que la 
empresa tuviera la desfachatez de decir que ayudar al que en su 
opinión era el organismo gubernamental más polarizador no era 
una cuestión política. 

A Elfenbein y al resto de consultores de McKinsey presentes 
en la sala se les dijo que no se creyeran nada de lo que decía el 
artículo, pero las diapositivas de la propia firma —centenares de 
ellas— que acompañaban al texto, avalaban, pese a estar 
censuradas, su contenido. 

A Elfenbein le costaba concentrarse en su trabajo. El día 
anterior a la sesión de preguntas y respuestas, se le había facilitado 
un argumentario para que lo utilizara para hablar con los 
candidatos a trabajar en McKinsey del programa de MBA de 
Wharton de maneras que evitaran el asunto del ICE o resultaran 
tranquilizadoras. Le dijeron que mejor no iniciara conversaciones 
sobre el organismo con los posibles nuevos empleados. 

«Ahí fue cuando el dique metafórico se rompió», diría 
Elfenbein. 

Aquella noche, les envió un email a algunos de sus 
compañeros de clase del MBA de Wharton que también se habían 
incorporado a McKinsey, así como a varios de los responsables de 
recursos humanos de la firma encargados de reclutar a alumnos en 
esa facultad. En él señalaba la disparidad entre lo que la consultora 
decía en público y las pruebas que tenían a su alcance quienes 
trabajaban dentro, entre ellas las descripciones de los proyectos a 
su cargo que aparecían en las biografías de algunos de los 
consultores que trabajaban para el ICE. 

Al día siguiente Elfenbein asistió a la sesión de preguntas y 
respuestas en Washington D. C. Oír a D'Emidio y Barriball justificar 
sin reservas el trabajo realizado no hizo más que aumentar su 
indignación. El lunes posterior a la reunión, Elfenbein amplió su 


email inicial y esta vez lo dirigió a muchos más empleados —unos 
1.200—, entre ellos Sneader y Liz Hilton Segel, la responsable de la 
consultora en Norteamérica. Estaba poniendo a prueba los límites 
del inveterado principio de McKinsey de que todo el mundo tenía 
la «obligación de discrepar». 

«Espero que todos vosotros entendáis que mis palabras salen 
de un corazón que está donde tiene que estar, aunque yo 
personalmente lo esté pasando mal», empezaba. Hablaba a 
continuación de un amigo al que «sacaron de la cama a las 3 de la 
madrugada y metieron en un centro de detención horrible del ICE 
sobre el que aún tiene pesadillas». 

«Desde mi punto de vista, no hemos demostrado capacidad de 
liderazgo en una situación de crisis ni tampoco que seamos capaces 
de mantener nuestros famosos valores bajo presión», seguía. 

Exponía luego sus recomendaciones en varios puntos. Entre 
ellos: pedía que McKinsey se disculpara públicamente por trabajar 
para el ICE y que dejara «de decir que volvería a hacerlo». Otro 
punto: «Dejar de utilizar la legalidad como el barómetro de la 
ética». En eso se mostró particularmente mordaz, añadiendo entre 
paréntesis: «¿Seguiríamos apoyando haber ayudado a los estados 
del sur a “mejorar el rendimiento de sus activos agrícolas” en la 
década de 1850? Lo que hemos visto hasta ahora desde la 
dirección nos indica que la respuesta es “quizá”». 

Elfenbein también quería devolver el dinero de su nómina que 
pudiera atribuirse al trabajo para el ICE y creó una dirección de 
correo,  takeitoutofmypayOmckinsey.com, para que los 
compañeros que quisieran hicieran lo mismo. 

El email asimismo informaba a los consultores de McKinsey 
de todo el mundo de que la empresa, en su opinión, no estaba 
siendo sincera con ellos sobre el alcance de su trabajo para el ICE. 

Le dio al botón de enviar. 

«Pensé que iba a vomitar.» 

Elfenbein esperó. Pasaron dos minutos, puede que tres. 

Su teléfono sonó. 

Al otro lado de la línea había un directivo de McKinsey muy 
respetado que le dijo que tras años en la firma había dejado de ser 


alguien que luchaba por sus principios. El email de Elfenbein lo 
había conmovido. Luego dijo: «Atento a lo que voy a hacer». 

Escribió: «Estoy de acuerdo con Scott. Quitádmelo del 
sueldo». Y le dio al botón de responder a todos. 

Cientos de trabajadores siguieron su ejemplo en todo el 
mundo, en lugares como Alemania, Irlanda, el Reino Unido y 
Japón. Le enviaron a Elfenbein mensajes de apoyo y remitieron su 
correo a miles de otros trabajadores de McKinsey. «Hubo una 
rebelión —dijo una persona que estuvo en la sesión de preguntas y 
respuestas de Washington—. Hubo una rebelión en la consultora 
entre los consultores júnior y los asociados, y de allí para arriba.» 

Pocos días después, D'Emidio, el socio a cargo del proyecto 
del ICE, envió también un email masivo. El asunto: «Llamamiento a 
la reconciliación y la reparación».38 

En él, y en formato de lista, expresaba su simpatía «por todos 
aquellos de vosotros cuyas familias y amigos viven con miedo a mi 
cliente», además de su sentimiento de culpa «por haber sido la 
causa de tanta angustia, vergiienza, desconfianza y rabia para 
tantos de vosotros». 

Pero luego el email cambiaba de tono y D'Emidio describía lo 
dolido que estaba «por las palabras hirientes de algunos emails que 
me acusan de no tener sentido de la ética, metas o valores», y su 
indignación porque se «denigrara» a sus compañeros del proyecto 
del ICE, además de su «frustración» por lo que dijo que eran 
«descripciones inexactas» del trabajo que habían llevado a cabo. 
Añadía a continuación que estaba orgulloso del «impacto» que 
había tenido su equipo. Acababa haciendo un llamamiento al 
diálogo, «con la esperanza de que podamos curarnos las heridas 
unos a otros». 

Elfenbein no perdió su trabajo, y Sneader incluso le hizo saber 
que su email era «apropiado». Pero otro socio sénior lo llamó y le 
hizo una pregunta muy mckinseyiana: ¿era consciente de cuánto 
dinero, en términos de productividad perdida, había supuesto su 
email? 

La experiencia hizo que Elfenbein, que dimitió de su cargo en 
McKinsey a finales de 2021, se quedara con una visión un tanto 


negativa de la firma a la que se había incorporado con tanto 
entusiasmo tras verse azuzado por la promesa de los cazatalentos 
de que estaría «en una posición única para hacer algo que en 
ocasiones ayude a avanzar a la sociedad». 

«Quizá exageraran un poco», concluiría. 


Amigos en el gobierno chino 


A finales de 2013, una flota de dragas chinas llegó al arrecife de 
Fiery Cross, mil kilómetros al sur de la China continental. Una de 
las embarcaciones era el Tian Jing Hao, la draga más grande de 
Asia, capaz de succionar más de 3.500 metros cúbicos de arena por 
hora del fondo marino. A lo largo de dos años, fotos de satélite 
registraron la transformación del arrecife, que pasó de ser un 
afloramiento rocoso inhabitable que apenas asomaba sobre la 
superficie del agua a convertirse en una isla de 2,7 kilómetros 
cuadrados. ! 

El gobierno chino insistió en que Fiery Cross y otros arrecifes 
vecinos del mar de la China Meridional convertidos en islas no 
serían militarizados. Pero el 25 de septiembre de 2015 el mundo 
entero supo que eso no era cierto. Las fotos de satélite permitieron 
que la prestigiosa publicación Jane's Defence Weekly informara de 
que se había completado la construcción de una pista de aterrizaje 
de 3,1 kilómetros de largo en el arrecife capaz de acoger a 
cazabombarderos chinos de largo alcance.*Los sistemas de misiles 
no tardarían en llegar. 

Ese mismo día, 3.200 kilómetros al norte, Chen Fenjian, el 
presidente de China Communications Construction Company, la 
empresa propietaria del Tian Jing Hao, reunió a los miembros de 
su equipo directivo en Pekín por una razón importante. 

China Communications no es una compañía cualquiera. Es 
una de las 96 empresas propiedad del estado que, por su 
importancia para la seguridad nacional y la vitalidad económica 


del país, se dirigen desde el gobierno central en Pekín. Se trata de 
compañías que fabrican armas, cultivan y distribuyen alimentos, 
manejan las redes de teléfono e internet, refinan petróleo, forjan 
acero, extraen carbón y, como en el caso de China 
Communications, construyen puentes, carreteras y puertos por 
todo el mundo, uno de los instrumentos de la política exterior 
china. Chen y otros altos directivos de esas «empresas esenciales» 
—las zhongyang qiye— son elegidos a dedo por el Departamento de 
Organización del Partido Comunista. 

Chen necesitaba que alguien lo orientara, así que contrató a 
una empresa estadounidense: McKinsey.3En los últimos años, la 
consultora ha asesorado al menos a 26 de las 96 empresas 
designadas por Pekín como zhongyang qiye. 

En total, 702 personas participaron en la reunión, algunas a 
través de videollamada desde las oficinas más remotas de la 
empresa por todo el mundo.*Su objetivo: hablar de cómo iba a 
encajar la empresa dentro del plan quinquenal del gobierno chino. 
Incluso después de casi cuatro décadas de reformas económicas, 
esta reliquia de los tiempos del presidente Mao sigue teniendo 
mucho peso, puesto que se encarga de dirigir los ingentes recursos 
del gobierno hacia las industrias a las que se quiere favorecer. 

Ese día, un equipo de  McKinsey presentó sus 
recomendaciones. Aunque los detalles de lo que dijeron son un 
secreto, China Communications anunció con entusiasmo su 
relación con McKinsey —maikenxi en chino—, la empresa en la 
que las élites formadas del país soñaban con conseguir un trabajo. 
McKinsey examinó el «entorno de mercado» de China 
Communications y formuló recomendaciones sobre los «objetivos 
estratégicos generales» de la compañía, además de sobre su 
«estrategia de cartera de negocio», según informó la empresa de 
titularidad estatal en un comunicado. 

Hacerse con un cliente como China Communications 
constituyó un golpe de efecto por parte McKinsey. La empresa 
estatal se había adjudicado contratos de infraestructuras del 
gobierno chino por todo el mundo como parte de una estrategia 
para darle más lustre a la influencia del país asiático. Incluso se 


había planteado la posibilidad cotizar en bolsa con su floreciente 
negocio de dragado. 

Para McKinsey, China Communications, una de las mayores 
empresas de ingeniería del mundo, era una fuente más de ingresos. 
Pero, para Estados Unidos, que la empresa construyera aquellas 
islas había transformado drásticamente el equilibrio de poder en el 
océano Pacífico.5 

Hoy en día, los buques de guerra estadounidenses que pasan 
cerca de las nuevas islas son con frecuencia perseguidos y acosados 
por buques de la Marina china y embarcaciones auxiliares, lo que 
incrementa enormemente la posibilidad de un percance mortal 
entre dos poderes nucleares. Hubo un incidente en el que un buque 
de guerra chino llegó a estar a unos 40 metros de la proa de un 
destructor estadounidense, cerca de una de las nuevas islas, lo que 
obligó a la embarcación estadounidense a maniobrar para evitar 
una colisión.£Un laboratorio de ideas de Washington afirmó que el 
mar «será prácticamente un lago chino» en 2030.7«China, con su 
sistema autoritario y su incursión decidida en el mar de la China 
Meridional y en todo el mundo supone un nivel de amenaza 
constante», diría el secretario de la Marina del presidente Biden 
durante su audiencia de confirmación.8 

El trabajo de McKinsey con una empresa de titularidad estatal 
que construye islas en aguas en disputa choca con los objetivos de 
un cliente mucho más importante: el Pentágono. El Departamento 
de Defensa le ha pagado cientos de millones de dólares a la 
consultora en los últimos años. Los registros escritos internos de 
McKinsey demuestran que desde 2018 y hasta principios de 2020, 
el organismo gubernamental estuvo entre los principales clientes 
de la firma. Ninguna empresa china figuró entre las que más 
ingresos supusieron para McKinsey en ese mismo periodo. 

En 2015, al mismo tiempo que asesoraba China 
Communications, la consultora también estudiaba cómo reducir los 
costes del ejército estadounidense sin dejar por ello de apoyar a los 
fabricantes de municiones del país..McKinsey también ha 
trabajado con el Centro Naval de Guerra en Superficie de 
Dahlgren, Virginia, que contribuye al desarrollo de las armas que 


se utilizarían en una guerra contra China.1%En 2019, la Marina 
adjudicó a McKinsey un contrato de 15,7 millones de dólares para 
trabajar en la «campaña de viabilidad» para su caza F-35.11 

Los consultores de McKinsey suelen ocupar asimismo puestos 
en el Pentágono. Un socio, Eric Chewning, fue jefe de Gabinete de 
Mark Esper, secretario de Defensa durante la presidencia de 
Trump. En 2020, Chewning volvió a McKinsey. Otro empleado de 
la firma, Jesse Salazar, fue nombrado subsecretario adjunto de 
Defensa para Política Industrial del gobierno de Biden. 

Para McKinsey, había sido un largo viaje: de asesorar a los 
líderes de la empresa libre estadounidense a prestar sus servicios a 
empresas estatales chinas que construyen bases militares para el 
principal rival estratégico y económico de su país. 

Para cuando la pista de aterrizaje del mar de la China 
Meridional entró en funcionamiento, McKinsey había mostrado su 
disposición a ayudar a clientes que otros tal vez habrían evitado. 
Sucesivas generaciones de socios directores habían llevado a la 
firma a trabajar con varios niveles del gobierno chino. McKinsey 
incluso llegó a tener una célula del Partido Comunista en su oficina 
de Shanghái, según el Diario del Pueblo, el órgano oficial del 
partido, igual que otras empresas extranjeras. La consultora 
sostiene que «desconoce, en general, las filiaciones políticas 
privadas de sus empleados», sobre las que asegura que no realiza 
ningún seguimiento. 12 

Dos acontecimientos contribuyeron a que McKinsey fuera a 
parar a los brazos de algunas de las empresas chinas de titularidad 
estatal de mayor importancia estratégica. En primer lugar, el 
interés cada vez mayor de la consultora por el trabajo 
gubernamental desde la creación en el año 2000 de una división de 
sector público —obra de Nancy Killefer, recién reincorporada a la 
firma tras su paso por el Departamento del Tesoro del gobierno de 
Clinton— que abrió una nueva línea de ingresos para la firma. En 
segundo lugar, la implacable expansión internacional de McKinsey. 
En los ochenta, los socios no estadounidenses de la firma superaron 
en número a los estadounidenses. La consultora abrió nuevas 
oficinas por todo el mundo, en lugares como Moscú, Dubái y 


Johannesburgo. 

El premio gordo —o al menos el de mayor potencial— era 
China. Durante siglos, el país más poblado del mundo había sido 
también la economía más pujante del planeta. Había atravesado 
150 años turbulentos, marcados por la ocupación extranjera, la 
revolución, la guerra y el hambre, pero a principios de los noventa, 
con su economía en auge y sus líderes deseosos de renovar sus 
escleróticas industrias estatales, China necesitaba lo que podía 
aportarle McKinsey. Y con los clientes más lucrativos de la firma, 
como Volkswagen, jugándose su futuro en China, la dirección de 
McKinsey sintió que tenía que estar allí. 


No siempre fue así. En la época en la que China estaba aún 
atrapada en la ciénaga marxista, McKinsey no veía el país como 
una oportunidad de negocios vital. En los setenta, el Bank of China 
se había puesto en contacto con la consultora porque quería 
emprender una reestructuración a fondo, y en 1985 el gobierno 
chino le había pedido a McKinsey que lo ayudara a reformar la 
industria del acero del país, anclada en la era soviética. La 
consultora rechazó ambos encargos, «porque la dirección de la 
firma no creyó que pudieran tener ninguna repercusión», según 
figura en la historia oficial de McKinsey.13 

Pero el vertiginoso crecimiento económico de China a 
principios de los noventa —el PIB creció un 14,2 por ciento en 
1992 y superó el 13 por ciento en los dos años siguientes— atrajo 
la atención mundial. Las reformas políticas del país habían 
quedado paralizadas tras la sangrienta represión de 1989 en la 
plaza de Tiananmén de Pekín y sus alrededores, pero en el ámbito 
económico los dirigentes chinos estaban abriendo el país a la 
inversión extranjera, empezaban a tolerar el surgimiento de nuevas 
y agresivas empresas privadas y buscaban renovar los decrépitos 
bancos, refinerías, redes telefónicas, siderúrgicas y navieras de 
titularidad estatal. 

MckKinsey se había instalado en Hong Kong en 1985 y, como 
tantas otras empresas occidentales, utilizó la entonces colonia 


británica como campamento base para aventurarse en el 
continente. A mediados de los noventa y en rápida sucesión, 
McKinsey abrió oficinas en Shanghái y Pekín. La consultora 
invirtió millones de dólares en formar a su cuadro global de 
consultores para triunfar en China. A muchos de los nuevos 
empleados chinos se los envió a Europa para que aprendieran allí 
los pormenores del negocio. Al mismo tiempo, para dominar el 
idioma, alumnos de MBA de las facultades de Económicas de 
Estados Unidos fichados por McKinsey se matricularon en la 
Universidad Tsinghua de Pekín.14 

En sus primeros años en China, McKinsey se dedicó sobre 
todo a ayudar a sus clientes de todo el mundo a establecerse allí. 
En los noventa, las grandes multinacionales, como General Motors 
y 3M, iban en desbandada a sacar provecho de la economía que 
más rápido crecía del mundo. Los consultores de McKinsey estaban 
allí para ayudar a las empresas a orientarse en medio de las 
complejidades de hacer negocios en China, según recuerda Olivier 
Kayser, un ex socio sénior que trabajó en Shanghái y Pekín a 
finales de los noventa.15 

Era una época trepidante para estar en China. La economía 
del país se estaba abriendo a las empresas occidentales y cientos de 
miles de estudiantes chinos volaban a Estados Unidos para hacerse 
con una educación de primera. El internet chino, incipiente y en 
gran medida no capado, rebosaba de talento empresarial. Pese a la 
sombra que se abatió sobre el país en el ámbito político tras la 
represión de 1989, en su vida privada los ciudadanos chinos 
disfrutaban de unas libertades inimaginables hacía tan solo unos 
años. Ya no estaban atados a una unidad de trabajo asignada, sino 
que podían trabajar y comprar donde quisieran y casarse con quien 
eligieran. El país pronto se uniría a la Organización Mundial del 
Comercio (OMC) y muchos esperaban que la liberalización 
económica diera paso a nuevas reivindicaciones a favor de mayores 
derechos políticos. 

«El genio de la libertad no volverá a meterse en la lámpara», 
declararía el presidente Clinton en 2000 durante la campaña para 
recabar apoyos para la adhesión de China a la OMC.16 


El equipo de McKinsey en China compartía ese optimismo. 
«Existía la sensación de que el desarrollo económico llevaría a la 
democracia, de que el Partido Comunista dejaría de controlar con 
puño de hierro a la sociedad y de que China pronto sería como 
Hong Kong —recordaría Kayser de sus años en el país—. Estaba 
claro hacia dónde se encaminaba la historia.» 

Los primeros consultores de McKinsey que se establecieron en 
China, entre ellos Kayser, Gordon Orr, Jonathan Woetzel y Tony 
Perkins, un estadounidense que ahora es élder de la Iglesia 
mormona, sabían que, para que la división china funcionara, 
tenían que atraer a clientes locales, incluidas las empresas estatales 
supervisadas por el Partido Comunista que dominaban los 
escalones más altos de la economía. 

Así que organizaron charlas en las salas de conferencias de 
hoteles de Shanghái y Pekín en las que ofrecían a los directivos de 
las empresas asesoramiento gratuito sobre estrategia y 
organización empresarial, y que atraían a un público numeroso. 17 

Consiguieron hacerse con la cuenta de un conglomerado 
estatal con sede en Shanghái y cientos de miles de empleados en 
nómina. Hace un cuarto de siglo de aquello y dieciocho años de su 
marcha de McKinsey, pero aun así Kayser se niega a desvelar cuál 
era. Aquella empresa, igual que otras muchas compañías de 
titularidad estatal, estaba al borde de la obsolescencia. China 
estaba abriendo el sector estatal a la competencia, tanto de 
empresas nacionales como internacionales, y millones de 
trabajadores sobrantes se enfrentaban al desempleo. 

«Era una carrera contra el tiempo. La desregulación estaba 
llegando —diría Kayser—. Las pérdidas de empleo eran inevitables. 
Que los nuevos puestos de trabajo fueran a compensarlo estaba por 
ver.» 

Kayser y sus compañeros se pusieron como prioridad buscar 
formas de «hacer sonar la caja registradora», para no ser la 
consultora extranjera que venía a decirle a una empresa estatal 
china a quién despedir. El decrépito departamento comercial de la 
compañía databa de la era soviética, así que fue relativamente fácil 
introducir algunas mejoras básicas que trajeron nuevos ingresos. 


«En cuanto nuestra credibilidad quedó demostrada, ellos pudieron 
decir: mira, este es el dinero que nos ha hecho ganar McKinsey», 
explicaría Kayser. 

Dos años después de establecerse en el continente, McKinsey 
consiguió al que iba a convertirse en uno de sus mejores clientes: 
Ping An Insurance. 

McKinsey empezó a trabajar con Ping An en 1997 y siguió 
haciéndolo durante el siguiente cuarto de siglo, ayudando a lo que 
era una empresa regional estancada a crecer hasta convertirse en la 
segunda mayor compañía de seguros del mundo por capitalización 
bursátil. A los consultores de McKinsey les gustaba trabajar con 
Ping An, porque sus dirigentes «hacían exactamente lo que 
McKinsey les pedía». 

«Cuando se acababa el proyecto, lo ejecutaban, sin hacer 
preguntas», diría en una entrevista un exconsultor de McKinsey, 
ciudadano chino.18 

Peter Walker, uno de los barones de la firma con un mayor 
dominio del sector de los seguros globales, empezó a pasar cada 
vez más tiempo en China. La relación con Ping An se afianzaba y 
McKinsey empezaba a tener a otras compañías de seguros chinas 
como clientes. Louis Cheung, un consultor de McKinsey que ayudó 
a coordinar la cuenta de Ping An, acabó yendo a trabajar a la 
aseguradora y fue nombrado presidente de la compañía antes de su 
salida a bolsa en Hong Kong en 2004. Años después, fundaría una 
empresa de capital riesgo con el nieto del expresidente de China 
Jiang Zemin. 

La salida a bolsa de Ping An también demostró que, aunque 
McKinsey trabajaba con clientes del sector privado en China, la 
consultora —a sabiendas o no— cortejaba al todopoderoso y 
omnipresente gobierno chino. McKinsey había contratado a uno de 
los graduados con mejores notas del programa de MBA de Harvard, 
Liu Chunhang, yerno del que pronto sería primer ministro chino, 
Wen Jiabao. Hasta 2003, durante su etapa de vice primer ministro, 
Wen había estado a cargo de la coordinación del sector de los 
servicios financieros, lo que incluía a Ping An. La mujer de Wen 
compró una participación enorme en Ping An antes de su salida a 


bolsa, y la ocultó poniendo una buena parte a nombre de la 
anciana madre de Wen.!1%McKinsey asegura que contrató a Liu por 
sus cualificaciones, no por sus contactos. «Cualquier insinuación de 
que el señor Liu fue contratado con un propósito indebido es falsa 
y extremadamente engañosa», diría la compañía en 2018. 

El hecho de que el yerno del primer ministro Wen se 
incorporara a McKinsey demuestra el prestigio que la firma había 
adquirido entre la élite china educada en Occidente.*%La consultora 
iba de éxito en éxito. De empezar con unas pocas decenas de 
consultores en China a mediados de los noventa pasó a tener más 
de trescientos en una década.21Y cuando las grandes empresas 
estatales se preparaban para la venta de acciones en todo el 
mundo, McKinsey estaba allí para ayudarlas. 

No a todo el mundo en McKinsey le gustaba que la firma 
dedicara tanto tiempo a trabajar con gobiernos y empresas 
paraestatales. Había quien consideraba que un consultor de 
MckKinsey solo debía dedicarse a asesorar a consejeros delegados 
del sector privado. 

Ron Daniel, socio director de McKinsey entre 1976 y 1988 y 
un hombre que bien entrados los noventa seguía yendo todos los 
días a la oficina de la consultora en el centro de Manhattan, era 
uno de ellos. Un día, en un aparte, le dijo a lan Davis, que dirigió 
la empresa entre 2003 y 2009, que no estaba demasiado a favor de 
«todo eso del sector público». 

La agria respuesta de Davis fue: «Ron, ¿estás diciendo que no 
deberíamos trabajar en China?».22 

La respuesta era evidente. 


Cuando el crecimiento de la economía china se aceleró, McKinsey 
se lanzó de cabeza a «todo eso del sector público», es decir, las 
zhongyang qiye controladas por el Partido Comunista. 

En la primera década de este siglo, las principales empresas 
de titularidad estatal se deshicieron de años de planificación 
central al estilo soviético, se reestructuraron a partir de la 
adopción de «mejores prácticas» al estilo occidental (una 


especialidad de McKinsey) y abrieron las compuertas a grandes 
mejoras de la eficiencia que contribuyeron a estimular el 
crecimiento chino. En 2007, la economía creció un 14,2 por cierto, 
igualando el ritmo vertiginoso de 1992. Empresas como Apple, 
General Motors, McDonald's, Volkswagen y Boeing al fin hicieron 
realidad lo que había sido un sueño, en gran parte frustrado, de los 
comerciantes occidentales durante siglos: empezaron a ganar 
mucho dinero en China. 

Para las empresas multinacionales —los principales clientes 
de McKinsey— iba en contra del sentido común quedarse al 
margen de un mercado que se convirtió, en rápida sucesión, en el 
mayor mercado de telefonía móvil, luego de venta de automóviles, 
más adelante en el principal exportador mundial y, en 2010, en la 
segunda economía del mundo tras Estados Unidos.23 

McKinsey seguía añadiendo empresas estatales de bandera a 
su lista de clientes, entre ellas China Mobile, China Telecom y los 
gigantes petroleros Sinopec y  PetroChina, además de 
conglomerados del carbón, el acero, la banca, la alimentación y el 
transporte marítimo. 

Los gobiernos locales y los ministerios de Pekín también 
buscaban el asesoramiento de McKinsey. Shanghái contrató los 
servicios de la firma para que la ayudara con la planificación 
urbana. En 2009, lan Davis viajó a Pekín para firmar un acuerdo 
con el Ministerio de Comercio chino.?2*Ese mismo año, el gobierno 
pidió ayuda a McKinsey para planear su programa de estímulo 
económico para contrarrestar los efectos de la crisis financiera 
global.25El papel de McKinsey era pequeño —consistía en 
averiguar si rebajar el precio de los televisores estimularía la 
demanda—, pero Dominic Barton, que sucedió a Davis ese año 
como socio director, presentó las conclusiones de McKinsey ante el 
Comité Nacional de Desarrollo y Reformas, el poderoso organismo 
planificador al frente de la política industrial china. 

Según un exconsultor de McKinsey que trabajó en China, el 
éxito de los esfuerzos de la consultora para atraer las empresas 
estatales, a las que en ocasiones ofrecía descuentos en sus 
honorarios, tuvo como resultado «un traspaso de propiedad 


intelectual desde Occidente» que sirvió «para impulsar China e 
impulsar las compañías de titularidad pública». 

«Ahora tenemos un gran competidor. A mí personalmente me 
parecía muy poco estimulante trabajar para una empresa estatal a 
precios de saldo.»26 

La presencia de McKinsey en China se hizo cada vez mayor, y 
las empresas de titularidad pública y los organismos 
gubernamentales del país empezaron a presumir ante el mundo de 
haber contratado a la empresa de consultoría más prestigiosa del 
planeta. 

El nombre de McKinsey era tan conocido que incluso le salió 
un imitador chino, la Chengdu McKinsey Management Consulting 
Company. En 2009 la falsa McKinsey consiguió, de hecho, un 
contrato para asesorar al gobierno provincial de Sichuan sobre su 
plan económico. 

La estratagema consiguió engañar a la publicación oficial 
China Economic Weekly, que equiparó a McKinsey —la de verdad— 
con un pulpo extendiendo sus tentáculos de influencia. Afirmó que 
la consultora era el «cerebro extranjero tras el duodécimo plan 
quinquenal» a la vez que destacaba el trabajo de la falsa McKinsey 
en Sichuan.?2” 

Al mismo tiempo que McKinsey y sus clientes globales se 
expandían en China, el historial de derechos humanos del país era 
motivo de condena internacional. El régimen encarcelaba a 
activistas como el Premio Nobel de la Paz Liu Xiaobo, que murió 
entre rejas. El Partido Comunista aplicaba mano dura contra 
cualquier grupo que pudiera suponer una amenaza para sus 
dirigentes. Pero la gente seguía esperando, como Clinton en 2000, 
que el auge económico de China acabara teniendo consecuencias 
en la esfera política. En 2008, China acogió los Juegos Olímpicos. 
Decenas de millones de jóvenes chinos estaban descubriendo que 
podían expresar sus opiniones en las dinámicas redes sociales del 
país. Las relaciones entre Estados Unidos y China, aunque a 
menudo tensas, eran en ocasiones cordiales. 


Eso cambiaría pronto. En noviembre de 2012, Xi Jinping, hijo de 
uno de los fundadores de la República Popular, asumió la dirección 
del Partido Comunista. 

Xi tenía una visión del mundo muy distinta a la del anodino 
apparatchik al que había venido a sustituir. Según él, el partido se 
tambaleaba al borde de la extinción, lastrado por la corrupción y 
por el influjo de ideas occidentales como la libertad de prensa y el 
Estado de derecho. Xi no quería ser el Gorbachov chino y ver 
desaparecer durante su mandato al Partido Comunista. A los pocos 
días de su nombramiento, pronunció un discurso en el que 
condenaba el derrumbe soviético en 1991, que achacó al hecho de 
que «nadie fue lo bastante hombre para plantar cara y resistir».28Xi 
encarceló a defensores de los derechos humanos y a feministas. Las 
redes sociales chinas, hasta entonces abiertas a cualquier opinión, 
se vieron sometidas a una censura agresiva. El dirigente puso en 
marcha una campaña de represión implacable contra los 
musulmanes uigures de Xinjiang, con detenciones en masa y 
esterilizaciones forzosas que el gobierno estadounidense pronto 
calificaría de genocidio. 

Para reafirmar su poder, los medios de comunicación 
oficiales, controlados por el Partido Comunista, presentaron a Xi en 
términos heroicos que no se habían visto desde los tiempos de Mao 
Zedong. Las relaciones con Estados Unidos se deterioraron. Pero, 
para McKinsey, nada había cambiado. 

Pese a que es cierto que multinacionales como BMW, Apple, 
Boeing y Starbucks tampoco dejaron de hacer nada de lo que 
hacían en China, los coches, teléfonos, aviones y cafés que venden 
esas empresas difieren del producto estrella de McKinsey. Al 
suministrar conocimientos técnicos a compañías estatales como 
China Communications, la empresa responsable de construir las 
islas del mar de la China Meridional, la consultora estaba 
reforzando el poder del Estado chino y del Partido Comunista en el 
poder. No había ninguna distancia entre el Partido Comunista y las 
compañías punteras de titularidad estatal como China 
Communications, y Xi lo dejó claro al decirles a los cuadros del 
partido que «adherirse a la dirección del partido y fortalecer el 


desarrollo del partido es la gloriosa tradición de nuestras empresas 
estatales».22 

En el otoño de 2013, Xi puso en marcha una campaña de 
«rectificación» del partido al estilo maoísta, por la que hizo 
desaparecer cualquier apariencia de libertad de expresión que 
pudiera quedar en las redes sociales. Pero, para entonces, 
McKinsey ya no solo asesoraba a empresas estatales chinas e 
incluso a organismos gubernamentales, sino que había ido un paso 
más allá y empezaba a ser el paladín de algunas de las políticas 
estrella de Pekín, entre ellas varias que enfrentaban a China con 
Estados Unidos y Europa. 

Uno de esos programas era la Iniciativa de la Franja y la Ruta. 
Invocando la Ruta de la Seda, el itinerario ancestral de las 
caravanas comerciales, el plan, de un billón de dólares, buscaba 
ampliar la influencia china a través de la construcción de puertos, 
carreteras, puentes, ferrocarriles y otros proyectos en Asia, África y 
más allá. 

El plan hizo saltar de inmediato las alarmas en Washington y 
otras capitales occidentales. Se temía que el gobierno chino usara 
la iniciativa a modo de plan encubierto para extender su propia 
influencia militar, para engatusar a naciones pobres prestándoles 
dinero que no podrían devolver y para unir esas naciones en una 
esfera de influencia dominada por Pekín. «Esas carreteras no 
pueden ser las de una nueva hegemonía que convierta en vasallos a 
los países que atraviesan», diría el presidente francés Emmanuel 
Macron en una visita a China.30 

MckKinsey lo veía de otro modo. Barton, el que era entonces 
socio director, hizo de la Iniciativa de la Franja y la Ruta el tema 
principal del discurso que pronunció en Pekín en marzo de 2015, 
en la inauguración de un encuentro anual entre empresas 
interesadas en hacer negocios con China y los principales 
dirigentes del país. Barton aseguró que había mucho entusiasmo en 
McKinsey por la estrategia de la Franja y la Ruta. También 
desestimó públicamente la posibilidad de que la iniciativa fuera 
una herramienta de expansión china.31 

McKinsey reunió a altos funcionarios del gobierno para hablar 


de la iniciativa y amplificar el mensaje del gobierno de que China 
no se embarcaba en aquella operación «ni por interés propio ni con 
intenciones geopolíticas».32 

«El mundo está esperando a que ese gran proyecto que es “Un 
cinturón, una ruta” pase de ser un sueño a convertirse en realidad 
—dijeron Barton y sus compañeros en un artículo en la página web 
china de la compañía en mayo de 2015—. ¡Queremos trabajar con 
gobiernos, empresas y laboratorios de ideas en investigar a fondo 
esas propuestas y contribuir en alguna medida a extender la 
prosperidad de la sociedad humana!»33 

Los consultores de McKinsey no tardaron en empezar a cantar 
las virtudes de la Iniciativa de la Franja y de la Ruta a sus clientes. 
En 2015, el gobierno malasio le encargó a McKinsey un informe 
sobre la viabilidad económica de uno de los mayores proyectos de 
obras públicas jamás concebidos en el país: una línea ferroviaria 
que conectaría los puertos del este de la Malasia peninsular con las 
prósperas ciudades del oeste del territorio. 

En una presentación en diapositivas, los consultores de 
McKinsey manifestaron que la implicación de Malasia en el 
proyecto «consolidaría la relación» del país con China, por la 
importancia del proyecto dentro de la Iniciativa de la Franja y de 
la Ruta.34Según los consultores, había «razones geopolíticas» en el 
interés de China en las líneas ferroviarias del sudeste asiático. Otra 
de las diapositivas señalaba que, en un proyecto ferroviario similar 
en Indonesia, China había ofrecido condiciones muy ventajosas 
para ese país. McKinsey lo calificó de «revolucionario». 

En 2016, China Communications Construction, el cliente de 
McKinsey que estaba construyendo las islas del mar de la China 
Meridional, se adjudicó un contrato de 13.000 millones de dólares 
para la construcción del ferrocarril de Malasia.25Un ayudante del 
primer ministro de la época aseguró que Malasia le había ofrecido 
el contrato ferroviario a China Communication como parte de una 
estrategia para pagar las deudas contraídas por un fondo de 
inversión corrupto del gobierno. 

McKinsey dijo que su papel en el proyecto «no fue más allá 
del estudio del impacto socioeconómico y la viabilidad 


económica», y que no tuvo nada que ver con la decisión del 
gobierno de Malasia de contratar a China Communications 
Construction. «Sugerir que trabajamos entre bambalinas a favor de 
los objetivos de un gobierno u otro —cuando hablamos de equipos 
de clientes y proyectos independientes— es sencillamente falso», 
declararía McKinsey en un comunicado de diciembre de 2018 
hecho público después de que The New York Times publicara un 
artículo sobre los proyectos relacionados con la Iniciativa de la 
Franja y la Ruta en los que la consultora estaba trabajando.30 

Para McKinsey, promocionar la iniciativa era bueno para el 
negocio. Nueve de las quince empresas proveedoras del proyecto 
han sido clientes de la consultora.37 

McKinsey también hizo hincapié en la controvertida política 
industrial del país, Made in China 2025. El plan, que se introdujo 
2015, tiene como objetivo conseguir que China sea líder en 
sectores como el de los vehículos eléctricos, el biofarmacéutico y el 
aeroespacial, invirtiendo para ello cientos de miles de millones en 
préstamos garantizados por el Estado en esas áreas. El temor de los 
principales socios comerciales de China es que para el país asiático 
la iniciativa sea una forma de controlar industrias y cadenas de 
suministros enteras, socavando sus propias economías y, a la larga, 
expulsando a las empresas extranjeras del enorme mercado chino. 
En marzo de 2021, el gobierno de Biden dijo del proyecto que era 
uno de los «planes industriales más dañinos y de mayor alcance» 
de China.38 

McKinsey elaboró al menos diez informes en chino sobre 
Made in China 2025. Pero en mayo de 2018, y ante el aluvión de 
críticas de sus socios comerciales más importantes, el gobierno 
chino ordenó a los medios del país que dejaran de escribir sobre la 
iniciativa. McKinsey también dejó de mencionarla. 

Aunque controvertido en algunas partes del mundo, para 
muchos —si no la mayoría— de los consultores de McKinsey en 
China el trabajo que hacen es normal y aceptable. La inmensa 
mayoría de los empleados de la consultora en China son locales, y 
cada vez son más los que llegan a ser socios y socios sénior, lo que 
los autoriza a captar nuevos clientes. 


Muchos de esos consultores chinos tienen títulos superiores de 
lugares como Harvard y Stanford, pero son parte de la élite china, 
la más beneficiada por el régimen de partido único del país. Y 
entre ellos hay personas como Chen Guang, un socio que se 
incorporó a McKinsey en 2007 tras doctorarse en ingeniería Óptica 
en la Universidad Jiao Tong de Shanghái.3 

En diciembre de 2017, Chen participó en Shenzhen en una 
reunión del China Merchants Group, una de las principales 
empresas adjudicatarias de la Iniciativa de la Franja y la Ruta, y 
una compañía estatal de importancia estratégica.*0El encuentro 
tenía como objetivo «desarrollar un equipo de cuadros 
profesionales de primera calidad», un requisito derivado del recién 
finalizado Congreso del Partido Comunista, que se celebra cada 
cinco años y en el que se designa a los principales líderes del país. 
En su intervención, Chen equiparó el ejército con los negocios, y en 
su presentación de diapositivas pudo verse la imagen de un 
soldado sosteniendo un rifle. 

Otro proyecto polémico que McKinsey impulsó en China fue 
el de las «ciudades inteligentes». Lo que se pretende con esa 
iniciativa es hacer que las áreas urbanas sean más habitables, 
usando por ejemplo cámaras interconectadas para gestionar mejor 
el tráfico, y reducir el consumo de agua y electricidad por medio 
de contadores «inteligentes» que recojan la información y la 
centralicen. La consultora promocionó la idea en todo el mundo. 

McKinsey participó en 2018 en un congreso de ciudades 
inteligentes en el sudeste de China junto con una comisión 
gubernamental heredera de la burocracia de la planificación estatal 
de la época de Mao. En 2019, Sha Sha, socia sénior y una de las 
primeras contrataciones locales de la firma, intervino en la China 
Smart City Expo. McKinsey se alió con su cliente chino de 
confianza, Ping An, para ayudar a la aseguradora a implantar 
sistemas de ciudades inteligentes en Nanning, en el sur de China, 
con el objetivo de monitorizar el fraude financiero.4! 

Pero la idea de las ciudades inteligentes va más allá de usar la 
tecnología para gestionar mejor el tráfico o ahorrar en el consumo 
de electricidad o agua. También incluye el mantenimiento del 


orden y el uso del análisis predictivo para ayudar a prevenir la 
delincuencia, algo que McKinsey dejó claro a su audiencia en su 
propio idioma. 

«Las patrullas policiales, por poner un ejemplo, no pueden 
estar en todas partes, pero el análisis predictivo puede desplegarlas 
en el lugar adecuado en el momento oportuno», diría McKinsey en 
un informe global sobre ciudades inteligentes que la firma tradujo 
al chino y del que se hicieron amplio eco los medios estatales del 
país. 

En un régimen autoritario como el chino, donde la policía 
tiene pocas restricciones y no hay Estado de derecho, esa frase 
adquiere un significado muy distinto del que tendría en Londres, 
Tokio o Nueva York. Según un informe publicado por un comité 
del Congreso estadounidense, las fuerzas de seguridad chinas están 
utilizando la tecnología de las ciudades inteligentes para «ampliar, 
mejorar y automatizar la recopilación y el análisis de información 
para la vigilancia masiva». 2 

En ningún otro lugar del mundo es eso más cierto que en el 
lejano oeste chino, donde el gobierno del país ha instalado la red 
de cámaras de vigilancia y de puestos de control más intrusiva del 
mundo, lo que los periodistas de The New York Times Chris Buckley 
y Paul Mozur calificaron de «jaula virtual», y que viene a 
complementar la vasta red de campos de detención diseñados para 
convertir a las minorías musulmanas de la región «en ciudadanos 
laicos que no  desafiarán jamás el imperio del Partido 
Comunista». *3 

Esa resulta ser la región en la que, en septiembre de 2018, el 
equipo Gran China de McKinsey se reunió para su retiro anual. 


Fue un evento suntuoso. En uno de los actos, una filigrana de 
alfombras rojas serpenteaba entre las dunas de arena y las carpas 
donde los jóvenes empleados de McKinsey, hombres y mujeres, 
descansaban sobre alfombras de oración y pequeños cojines. En 
otro, los consultores cenaron al aire libre en una ciudad de la 
antigua Ruta de la Seda y, tras la puesta de sol, disfrutaron de un 


espectáculo de luces con camellos multicolores de dos jorobas 
proyectados sobre la muralla almenada de la ciudad. 

Se reunieron también para oír discursos —y ver la inevitable 
presentación de PowerPoint— en otro espacio: una recargada sala 
de fiestas con cierto parecido al palacio de un sultán. Un cartel en 
lo alto resumía el clima imperante: «No puedo mantener la calma: 
trabajo en McKinsey 8 Company». 

Los encuentros empresariales no suelen ser noticia.**Pero una 
imagen de este en concreto —con sus alfombras rojas y sus dunas 
— apareció en la primera plana de The New York Times el 16 de 
diciembre de 2018. La razón: los consultores de McKinsey estaban 
de celebración en Xinjiang, a poco más de seis kilómetros de un 
campo de detención, uno de los cientos de un vasto archipiélago de 
gulags del oeste de China que alberga a más de un millón de 
musulmanes de etnia uigur y otras minorías. 

En la época en la que los consultores de McKinsey se 
reunieron en Kashgar, la antigua ciudad de la Ruta de la Seda, los 
campos de detención eran más que conocidos. En 2016, el 
responsable del Partido Comunista en la región, Chen Quanguo, 
había impuesto un duro sistema de vigilancia y puestos de control 
a en torno a la mitad de los 25 millones de habitantes de Xinjiang 
tras un repunte de la violencia entre la minoría musulmana y la 
mayoría han. Médicos, músicos, profesores y empresarios se vieron 
atrapados en esa red de arrastre, que en 2018 era ya un sistema de 
detención masiva. Días antes del encuentro de McKinsey en 
Xinjiang, un comité de la ONU había urgido a China a que «dejara 
en libertad inmediatamente» a quienes habían sido detenidos de 
forma injusta.4 

A los niños cuyos padres estaban encerrados en los campos se 
los enviaba a escuelas de adoctrinamiento que inculcaban la 
obediencia al Partido Comunista. A las mujeres se las detenía por 
el delito de tener demasiados hijos y se las sometía a 
esterilizaciones forzosas e incluso a abortos. Mientras en el resto de 
China se relajaban las medidas de control de la natalidad, en 
Xinjiang el gobierno creó un «clima de terror en torno al hecho de 
tener hijos» que hizo que se desplomaran los índices de natalidad, 


según una investigación de Associated Press.146 

Según Estados Unidos, es un genocidio. Lo afirma un informe 
de Departamento de Estado de Estados Unidos de marzo de 2021, 
que también acusa al gobierno chino de crímenes contra la 
humanidad, entre ellos violaciones, torturas y trabajos forzados, 
contra los uigures y otras minorías en Xinjiang.17 

Los consultores de McKinsey, ajenos a todo ello, reflejaron su 
experiencia casi de película de Disney en Instagram. Una pareja — 
ambos ataviados como extras de Aladdín— colgó una foto de ellos 
dos saltando desde lo alto de una duna de arena perfecta. Muchos 
cabalgaron en camello por el desierto, en un caso haciendo el signo 
de la paz. El responsable de McKinsey en la región, Joe Ngai, que 
estudió en Harvard, posó con sus empleados para una instantánea 
en la que, al fondo, bailarinas uigures con vistosos vestidos 
amarillos bailaban bajo un letrero en el que podía leerse el lema 
del encuentro: «Conectar juntos». 

Aunque McKinsey no es responsable de la actuación del 
gobierno chino en Xinjiang, haber celebrado una fiesta allí puso a 
la consultora a la defensiva. «Me sorprende que no se dieran 
cuenta de la mala imagen que daba —diría James Millward, un 
profesor de la Universidad de Georgetown conocedor de la región 
—. Alguien debería haber leído los periódicos y haber dicho: “A 
ver, un momento, no queremos nuestro logo en ese sitio”.» 

Peter Walker, el ex socio sénior de McKinsey que en la 
actualidad se describe como experto en las relaciones entre Estados 
Unidos y China, “trató de explicar la postura de Pekín en relación a 
la minoría uigur en una entrevista a Fox News en abril de 2020. 

Walker le aseguró al presentador Tucker Carlson que, pese a 
las detenciones en masa, la mayoría de los habitantes de Xinjiang 
«está económicamente mejor, en términos de calidad de vida» y le 
explicó, según su visión, cuál era la forma de pensar de los 
dirigentes chinos. «¿Estoy yo de acuerdo? No, no lo estoy», 
remató. 

En respuesta al artículo de The New York Times sobre el retiro 
de Xinjiang, McKinsey dijo que tendría «más cuidado a la hora de 
tomar ese tipo de decisiones en el futuro».,50 


Una señal de lo importante que es China en los planes de 
futuro de McKinsey es que dos de sus últimos socios directores — 
Barton y Kevin Sneader— estuvieron al frente de la división 
asiática de la consultora antes de ser nombrados para el cargo. 
Barton vivió en Shanghái y Sneader, incluso antes de asumir la 
dirección de McKinsey a mediados de 2018, residía en Hong 
Kong.?*! 

En esa ciudad, a mediados de 2019 estallaron protestas 
multitudinarias a favor de la democracia que se extendieron hasta 
2020, con manifestaciones a menudo cerca de las oficinas de 
McKinsey en el centro urbano. Millones de personas tomaron las 
calles para manifestarse contra la mano dura, cada vez mayor, de 
Pekín en la excolonia británica, que hasta entonces había 
disfrutado de libertades vedadas para los habitantes de la China 
continental, entre ellas la libertad de reunión y de prensa, y la de 
practicar cualquier credo. 

McKinsey no publicó anuncios ni firmó manifiestos de apoyo 
a los manifestantes de Hong Kong, y tampoco puso objeciones en 
público cuando Pekín aplastó el movimiento a favor de la 
democracia —y con él las libertades civiles de la ciudad— con una 
nueva ley draconiana de seguridad nacional. 

En cambio, cuando en Estados Unidos estallaron protestas 
multitudinarias por el asesinato de George Floyd, McKinsey se 
apresuró a aliarse con la causa. La firma estuvo entre las 
signatarias de un anuncio a toda página en The New York Times 
dedicado a la memoria de Floyd. El nombre de Sneader aparecía 
bajo el logo de la empresa. 

La contradicción no le pasó desapercibida a un joven asociado 
de McKinsey en Estados Unidos que había trabajado durante una 
época en China. 

«Kevin Sneader vive en Hong Kong —diría el consultor—. Es 
capaz de pronunciarse con vehemencia a favor de la justicia racial, 
pero ¿acaso no hay gente en la puerta de sus oficinas que podría 
beneficiarse también de esa misma asertividad?» 

Con las relaciones de China y Estados Unidos en caída libre 
durante los cuatro años de la presidencia de Donald Trump, el 


trabajo de McKinsey en China atrajo el escrutinio bipartidista. En 
una carta de junio de 2020 a Sneader, el senador republicano de 
Florida Marco Rubio le pidió a la firma que dijera cuál era su 
trabajo con el Estado chino, el Partido Comunista o cualquier 
empresa china en «las áreas de interés nacional crítico para Estados 
Unidos», entre las que situó las de una amplia gama de industrias, 
incluidas las de la atención médica, las telecomunicaciones, las 
farmacéuticas y la defensa militar o civil.52 

Según la oficina de Rubio, McKinsey respondió al senador, 
pero se negó a revelar los nombres de sus clientes chinos.53 

Si lo hubiera hecho, Rubio se habría enterado de lo siguiente: 
entre 2018 y principios de 2020, entre los 54 clientes de la China 
continental de McKinsey que pudieron ser identificados, 19 eran 
empresas estatales, según los registros internos de la empresa y los 
anuncios de las compañías chinas. Una de ellas, la Comisión para 
la Supervisión y Administración de los Activos del Estado (SASAC, 
por sus siglas en inglés), es el organismo gubernamental que 
supervisa la participación del Estado en la propiedad de las 
empresas. Chen Guang, el socio de McKinsey que intervino en la 
sesión del China Merchants Group sobre el Congreso del Partido 
Comunista, fue uno de los al menos dos socios a cargo del 
proyecto, según los registros escritos. McKinsey sostiene que no ha 
prestado sus servicios a la SASAC y asegura que el gobierno central 
de China «no es un cliente de McKinsey y, hasta donde sabemos, 
no lo ha sido nunca». Ese comunicado no menciona el trabajo de 
McKinsey con los niveles inferiores del gobierno chino. En 2020, la 
SASAC de la provincia de Yunnan, en el sudoeste chino, invitó a 
McKinsey a prestar asesoramiento estratégico a varias de las 
mayores empresas estatales de la región, según informaron los 
medios locales.5* 

Entre sus clientes están las entidades de crédito comercial de 
titularidad estatal China Construction Bank e Industrial and 
Commercial Bank of China, Shandong Steel y el fabricante de 
productos petroquímicos Shanghái Huayi Group. También China 
Telecom, Sinopec, First Auto Works y la empresa productora de 
carbón Shenhua.S5Todas ellas están entre las 96 empresas estatales 


estratégicas, las zhongyang qiye. 


Tras la información publicada en The New York Times sobre el 
trabajo de McKinsey en China, Arabia Saudí, Rusia y otros países 
no democráticos, la empresa anunció que cambiaría la forma de 
aceptar nuevos clientes.59Todos los que llegaran serían evaluados a 
partir de ese momento por un panel formado por empleados de 
McKinsey y expertos externos. A los socios que iban a la caza de 
nuevos clientes se les pidió que los investigaran previamente para 
asegurarse de que eran apropiados. Y la consultora sostuvo que 
dejaría de aceptar encargos relacionados con el ejército, los 
servicios de inteligencia, la policía o las autoridades judiciales de 
Estados autoritarios, y que no trabajaría para partidos políticos o 
grupos de apoyo político, ni actuaría como grupo de presión. 
MckKinsey sostiene que esa política se aplica en el caso de China, 
porque el país pertenece a un grupo de naciones que obtuvo una 
puntuación igual o inferior a seis en el índice de democracia 
publicado por la revista The Economist, que clasifica a los países en 
una escala de diez puntos. 

Algunos trabajadores y extrabajadores de McKinsey se 
mostraron escépticos ante la posibilidad de que la firma fuera a 
cumplir con esa nueva normativa, por la manga ancha que tienen 
los socios sénior de todo el mundo a la hora de aceptar nuevos 
clientes, y porque intentos anteriores por evitar que McKinsey 
acabe asumiendo proyectos polémicos han terminado en fracaso, 
como pudo verse en el caso de la farmacéutica Purdue Pharma. 

Y dos ex socios sénior dijeron que si esa normativa acabara 
imponiéndose pondría en peligro el propio modelo de negocio de 
McKinsey, que, según ellos, depende en gran medida en la 
confianza depositada en sus socios a la hora de tomar decisiones 
importantes. 

En palabras de George Feiger, un ex socio sénior de la oficina 
de Londres: «El quid pro quo era que tenías integridad». 


De guardia en las puertas del Hades 


Tabaco y vapeo 


La hora de la verdad tardó en llegar. Durante casi medio siglo, la 
industria tabaquera había recurrido a la mentira y el engaño para 
eludir su responsabilidad por vender el producto de consumo más 
letal de la historia de Estados Unidos. Año tras año, estudio tras 
estudio, se acumulaban las pruebas de que los cigarrillos creaban 
adicción y mataban a los fumadores. Las partes perjudicadas 
presentaron demandas y los representantes políticos propusieron 
leyes —todas en vano— mientras los abogados de las tabacaleras y 
los políticos que estaban de su lado se aseguraban de que los 
hombres que dirigían las compañías tabaqueras permanecieran en 
las sombras, respondiendo solo a los accionistas. 

El 14 de abril de 1994, en la sala 2123 del edificio Rayburn 
House, todo eso cambió.lUna comisión del Congreso hizo lo 
impensable: convocó a los ejecutivos de las siete principales 
empresas tabaqueras para que comparecieran ante ella y por 
primera vez se sometieran bajo juramento a un cuestionario sobre 
sus productos. La comparecencia llegaba tras saberse que las 
tabacaleras estaban diseñando cigarrillos que perpetuaban la 
adicción.? 

El debate sobre el tabaco ya no se centraría solo en si los 
cigarrillos causaban cardiopatías o cáncer, un ataque que los 
fabricantes esquivaban diciendo que, si los adultos conocían esos 


riesgos y aun así seguían fumando, había que respetar su decisión. 
Las nuevas revelaciones suscitaban dudas acerca de si los 
fumadores realmente podían decidir. ¿Qué pasaba si los fabricantes 
manipulaban un componente adictivo de los cigarrillos —la 
nicotina— para que la gente siguiera fumando? 

Los testigos acusaron a las tabacaleras básicamente de ponerle 
a su producto tanta nicotina como fuera necesaria para asegurar la 
adicción. Se le añadía amoníaco para aumentar el efecto de la 
sustancia. Se cultivaban plantas de tabaco con un alto contenido en 
nicotina y se mezclaban hojas distintas para asegurar los niveles 
deseados de concentración..Uno de los principales fabricantes de 
cigarrillos puso por escrito que a largo plazo a la empresa le 
convenía «ser capaz controlar y utilizar de forma efectiva cada 
libra de nicotina que compramos».* 

Las empresas tabaqueras habían estudiado en secreto la 
farmacología de la nicotina y sabían que sin ella la gente no 
fumaría. «Pensad en el paquete de cigarrillos como en un depósito 
en el que se almacena la dosis diaria de nicotina —diría un 
investigador de Philip Morris—. Pensad en el cigarrillo como en un 
dispensador de una unidad de dosis de nicotina. Pensad en una 
bocanada de humo como en el vehículo para la nicotina.»"Las 
acciones de las tabacaleras se desplomaron en medio de temores de 
que se prohibiera fumar del todo. Philip Morris intentó intimidar a 
los medios de comunicación presentando una demanda de 10.000 
millones de dólares contra dos periodistas y la empresa para la que 
trabajaban, ABC News,fpor su histórica investigación sobre la 
manipulación de la nicotina en los cigarrillos.7Pero era demasiado 
tarde. Se habían cambiado las tornas. 

La comparecencia celebrada en abril, y televisada en directo 
para todo el país, alcanzó su clímax emocional cuando los siete 
directivos de las tabacaleras se pusieron de pie, uno junto al otro, 
con la mano levantada y juraron decir la verdad. Negaron lo que la 
mayoría de los estadounidenses sabían que era cierto: que los 
cigarrillos eran adictivos y nocivos. La comparecencia «le sacó 
partido a la indignación popular hacia la falta de honradez y la 
avaricia empresarial», diría Allan M. Brandt, profesor de historia 


en Harvard.8Las tabacaleras empezaron de repente a perder juicios, 
lo que preparó el terreno para el pago, una década después, de más 
de 200.000 millones de dólares por parte del sector, en lo que 
entonces fue el mayor acuerdo en un litigio civil de la historia de 
Estados Unidos.%«La comparecencia fue el primer paso hacia una 
gran victoria en materia de salud pública», reflexionaría The New 
York Times.l%Las grandes tabacaleras habían pasado a estar entre 
las empresas más vilipendiadas del país. 

McKinsey 8 Company vio cómo subía la marea condenatoria, 
sabiendo muy bien que durante décadas los consultores de la firma 
habían estado ayudando a las principales compañías tabaqueras a 
vender más cigarrillos. Aquello se manejó de forma típicamente 
mckinseyana: en secreto. El nombre de McKinsey no se mencionó 
en la comparecencia sobre el tabaco del Congreso, ni en dos libros 
importantes de más de 1.400 páginas en total,lini en las 
investigaciones de los medios sobre el sector. 

El secretismo beneficiaba tanto a McKinsey como a sus 
clientes en el sector. Los fabricantes de cigarrillos no querían que 
los consultores hablaran de sus estrategias de marketing y 
McKinsey no quería ver manchada su reputación apareciendo 
como facilitadora de empresas que vendían un producto mortal. De 
haberse sabido, cualquiera que aspirase a trabajar en la consultora 
podría haberse preguntado cómo casaban los cigarrillos con los 
«valores» de la firma, una palabra muy utilizada entre los nuevos 
empleados y los clientes. 

Las empresas tabacaleras, pese a su reputación, eran clientes 
apetecibles por un motivo: tenían montones de dinero en efectivo. 
En palabras del inversor Warren Buffett: «Te diré por qué me gusta 
el negocio del tabaco. Fabricarlo cuesta un centavo. Se vende por 
un dólar. Es adictivo. Y hay una lealtad a la marca 
fantástica».12Como muchos fumadores compulsivos, McKinsey no 
era capaz de resistirse al encanto de los cigarrillos. Los beneficios 
eran demasiado adictivos. 

La historia del extenso trabajo de McKinsey para las grandes 
tabacaleras no se ha contado nunca; los detalles están enterrados 
en las profundidades de catorce millones de páginas de 


documentos del sector.13Esa relación se remonta al menos a 1956, 
que es cuando McKinsey analizó a fondo el funcionamiento de 
Philip Morris. Los consultores visitaron sus plantas, entrevistaron a 
sus directivos y estudiaron las cifras de ventas. Entre las 
recomendaciones de McKinsey: eliminar puestos de trabajo y 
ampliar las instalaciones dedicadas a la investigación para sacar el 
máximo provecho a la rápida evolución de la tecnología de 
fabricación.!*Un año después, McKinsey elaboró otro informe, este 
«altamente confidencial», en el que decía cómo debía 
reestructurarse el departamento de investigación, del que formaba 
parte una planta piloto experimental.15 

Pero el informe hacía algo más: presagiaba la transformación 
de la industria, que iba a pasar de vender un producto sobre todo 
agrícola a diseñar cigarrillos con métodos científicos, a través de la 
química, la manipulación de la nicotina y el análisis del humo. 
McKinsey citaba, por ejemplo, la introducción de «tabaco 
reconstituido», un proceso que convierte restos de tabaco en unas 
láminas de aspecto parecido al papel que se trocean y añaden al 
cigarrillo. En ese proceso, se eliminan la nicotina y otras 
sustancias. Aunque, por supuesto, luego se añade, para que el 
producto alcance la cantidad de nicotina deseada. 

A mediados de los cincuenta los cigarrillos estaban ya bajo 
sospecha, tras una serie de informes inquietantes que vinculaban el 
tabaquismo con el cáncer de pulmón.!óMientras investigadores, 
médicos y funcionarios de salud pública trataban de avisar a los 
estadounidenses de que fumar podía ser letal, Philip Morris se unió 
a una campaña de desinformación del sector destinada a 
desacreditar las críticas. No hay pruebas en los registros escritos de 
la industria que indiquen que McKinsey desempeñara un papel en 
ese engaño, pero siendo una empresa involucrada hasta tal punto 
en el negocio de Philip Morris, cuesta creer que los consultores no 
estuvieran al corriente. 

Hay algo que es innegable: McKinsey sabía que el tabaco 
suponía un riesgo para la salud porque le recomendó a Philip 
Morris que designara a una unidad que se encargara de dos cosas, 
«coordinar todas las investigaciones relacionadas con el problema 


del tabaquismo y la salud» y recomendar estudios sobre «los 
efectos fisiológicos del consumo de cigarrillos». Tras leer el informe 
de McKinsey de 1956, el vicepresidente de producción de la 
compañía, Andrew C. Britton, escribió lo siguiente en un 
memorando interno: «No deberían dejar de hacerse intentos de 
averiguar mediante la investigación qué es lo que el fumador, 
consciente o inconscientemente, pueda desear que nosotros 
podamos proporcionarle».17Uno de los placeres que los fumadores 
«inconscientemente» deseaban era la nicotina. 

Cualquier duda que pudiera quedar sobre la seguridad de los 
cigarrillos se disipó un sábado por la mañana de 1964, cuando el 
cirujano estadounidense Luther Terry informó de que numerosos 
estudios habían confirmado la relación entre el cáncer de pulmón y 
el tabaquismo.!$Consciente del impacto de un anuncio así, Terry 
convocó su rueda de prensa en fin de semana, para minimizar el 
efecto en el precio de las acciones.1%Y aunque el rechazo al tabaco 
no estaba aún muy extendido —eso vendría después— es 
improbable que McKinsey, conocida por sus análisis exhaustivos y 
su inteligencia para los negocios, no fuera capaz de comprender el 
riesgo reputacional de aceptar o mantener un cliente así. 

Si los consultores de McKinsey estaban preocupados, lograron 
ocultarlo. Las advertencias sobre los cigarrillos eran cada vez 
mayores, pero McKinsey aceptó nuevos clientes del sector, como R. 
J. Reynolds, Lorillard, Brown €: Williamson, British American 
Tobacco e incluso Japan Tobacco International. La empresa intentó 
también dar un empujón a las ventas de cigarrillos en Alemania y 
Latinoamérica. 

Las tabacaleras no contrataban a McKinsey para dar lustre a 
sus logos. Consideraban a la consultora una aliada y estratega 
valiosa. En 1985, McKinsey elaboró un memorando confidencial de 
36 páginas para William Campbell, el que estaba a punto de ser 
presidente de Philip Morris, con propuestas sobre cómo podía la 
compañía seguir siendo competitiva cuando el consumo de tabaco 
había tocado techo por los riesgos para la salud que suponía.*0Fue 
un momento crucial tanto para la compañía como para Campbell. 
Philip Morris acababa de superar a la que durante mucho tiempo 


había sido su némesis, R. J. Reynolds, como líder del mercado, y 
era el turno de Campbell para un ascenso. (Sería más adelante uno 
de los ejecutivos de las tabacaleras que declaró que la nicotina no 
era adictiva.) 

Algunas de las opciones para impulsar o al menos mantener 
los beneficios de la venta de cigarrillos no estaban disponibles. 
Philip Morris se negaba a devaluar su producto ofreciendo grandes 
cupones de descuento. La publicidad, sobre todo para su marca 
estrella, Marlboro, había llegado a un punto de saturación. Y las 
plantas de fabricación de la empresa ya eran eficientes y modernas. 
McKinsey le dijo a Philip Morris que las únicas opciones que 
quedaban era expandirse, reorientar el departamento comercial y 
mejorar «los programas de merchandising y exposición».21Philip 
Morris invertía más de 80 millones de dólares en expositores de 
producto y espacios de exhibición, pero esa cantidad seguía siendo 
menor que la que dedicaba su principal competidor, R. J. 
Reynolds. 

Encontrar maneras de motivar al equipo comercial era uno de 
los puntos fuertes de McKinsey. «En los últimos tres años hemos 
asesorado a la mayoría de los 25 principales fabricantes de 
productos envasados de Estados Unidos y la mitad de los 
principales minoristas», presumía la consultora. Para dirigir a su 
equipo, McKinsey ofreció a una de sus estrellas, Andrew John 
Parsons, un empleado brillante de origen británico que, tras una 
doble titulación en Oxford, se matriculó en la Facultad de 
Económicas de Harvard y fue becario Baker. La firma sumó a dos 
socios sénior: Charles Shaw, que impulsó el desarrollo de McKinsey 
en Sudamérica, y Tom Wilson, que dirigía su división de bienes de 
consumo en Norteamérica.22McKinsey también tenía previsto 
incorporar a analistas de investigación y consultores de sistemas. 
«Proponemos emplear tres mecanismos organizativos que nos han 
resultado útiles en proyectos similares —diría McKinsey—. 
Hablamos de un grupo de trabajo, un comité de dirección y talleres 
frecuentes.» 

Mark LeDoux, un joven consultor de McKinsey asignado al 
equipo del tabaco, tenía el encargo de lidiar con los pequeños 


minoristas que habían empezado a preguntarse si vender cigarrillos 
les compensaba. Las compañías no paraban de añadir nuevas 
marcas a unos estantes ya abarrotados, y algunos clientes 
protestaban por el mero hecho de que se vendieran cigarrillos. 
Además, los ladrones robaban cartones enteros o asaltaban las 
tiendas fuera del horario comercial para llevárselos, lo que ponía 
en peligro sus ya estrechos márgenes de beneficio. McKinsey les 
dijo a los minoristas que no se preocuparan. «Hicimos números y 
descubrimos que las ventas de cigarrillos suponían el 40 por ciento 
de los beneficios de una tienda estándar —diría LeDoux—. De eso 
no se habían dado cuenta.»?3De hecho, los cigarrillos eran lo que 
mantenía a flote a muchos de esos establecimientos. 

La cantidad que McKinsey le facturó a Philip Morris es 
confidencial, pero la propia consultora dejó en cierta forma sus 
cartas al descubierto al describirle su filosofía y su estructura de 
honorarios a otro cliente del sector del tabaco. «Anteponemos los 
intereses del cliente a los de la firma o a los intereses individuales 
—prometía  McKinsey—.  Protegemos a toda costa la 
confidencialidad del cliente.»2*La empresa solo se comprometía a 
llevar a cabo proyectos, decía, «que tienen un múltiplo 
significativo de creación de valor respecto a los honorarios, 
normalmente al menos diez veces». Desde luego, «creación de 
valor» puede definirse de muchas maneras. Y la promesa de 
McKinsey de poner los intereses de los clientes por encima de todo 
lo demás parecía razonable, pero no en este sector. Además, ¿cómo 
podía McKinsey justificar estar asesorando a hospitales y 
organismos gubernamentales sobre cómo reducir los costes de la 
atención médica mientras sus clientes en la industria del tabaco 
estaban llenando habitaciones de hospital de enfermos y 
moribundos? 

McKinsey siguió trabajando para las compañías tabaqueras 
incluso después de que salieran a la luz en procedimientos 
judiciales documentos internos del sector que retrataban a las 
grandes tabacaleras como empresas depredadoras empeñadas en 
engañar al público sobre lo seguros que eran sus productos. En 
1992, el juez H. Lee Sarokin se indignó tanto al leer los 


memorandos del sector en un juicio de responsabilidad civil que, 
dejando de lado la prudencia judicial, dijo: «Con demasiada 
frecuencia, a la hora de escoger entre la salud física de los 
consumidores y el bienestar financiero de las empresas, se prefiere 
la ocultación a la revelación, las ventas a la seguridad y el dinero a 
la moralidad. No sé qué tipo de personas deciden, a sabiendas y en 
secreto, poner a en riesgo a los compradores con el único fin de 
obtener beneficios y creen que la enfermedad y la muerte de los 
consumidores es un precio apropiado a pagar a cambio de su 
propia prosperidad».25 

Al juez Sarokin lo apartaron del caso por sus duras palabras. 
Pero resonarían, una década más tarde, en la sentencia de otra juez 
federal en el juicio contra las grandes tabacaleras por infringir la 
Ley de Organizaciones Corruptas e Influidas por la Delincuencia 
Organizada (RICO, por sus siglas en inglés). 

Siempre había una manera de justificar el hecho de aceptar 
cobrar de una empresa tabacalera. Eran compañías que daban 
trabajo a decenas de miles de trabajadores. En 1990, una encuesta 
de la revista Fortune a altos ejecutivos, directores externos y 
analistas situó a Philip Morris como la segunda empresa más 
admirada de Estados Unidos, en gran parte porque tenía contentos 
a los inversores.26Un hospital y un zoo infantil llevaban el nombre 
de la familia Tisch, propietaria de Lorillard, uno de los principales 
clientes de McKinsey. Y frente a la estación Grand Central de 
Nueva York, la sede central de Philip Morris contaba con una 
sucursal del Museo Whitney, que la compañía citaba como un 
ejemplo «de cómo la empresa privada puede atender al interés 
público para la mejora de la sociedad». 

Según Murray H. Bring, un abogado sénior de Philip Morris, 
la empresa no tenía nada de lo que disculparse. «Sabemos que 
estamos fabricando un producto legal —manifestó—. También 
sabemos que somos personas honorables y honradas.» Geoffrey 
Bible, un alto ejecutivo de Philip Morris, advirtió sobre lo que 
supondría prohibir los cigarrillos, con palabras que no es probable 
que acaben en una diapositiva de McKinsey: 


¿Qué creéis que harían los fumadores si no fumaran? Se obtiene 
cierto placer de ello, y tiene también otros beneficios, como que 
alivia el estrés. A saber a qué te dedicarías si no fumaras. Puede que 
pegaras a tu mujer. Puede que condujeras a toda velocidad. Quién 
sabe qué demonios harías.27 


El cerco se estrechaba en torno a la industria tabacalera 
estadounidense, pero millones de ciudadanos seguían fumando, y 
se necesitaban nuevos clientes para sustituir a los que lo dejaban o 
se morían. Eso quería decir que seguía habiendo dinero disponible 
para consultores. El consejero delegado de Lorillard, Andrew Tish, 
les suplicó personalmente a sus empleados que cooperaran con 
McKinsey, porque la competencia y los organismos reguladores 
habían cambiado la dinámica del mercado. Lorillard necesitaba 
replantearse su estrategia, dijo, y los consultores de McKinsey eran 
«famosos por su capacidad de resolver problemas y generar 
oportunidades». 28 

Si quería tener éxito, la estrategia de McKinsey en Lorillard 
debía tener en cuenta su marca Newport, la segunda más popular 
del país después de Marlboro. Newport, con uno de los porcentajes 
más altos de nicotina del mercado, tenía predicamento sobre todo 
entre los clientes negros, en parte porque se promocionaba 
agresivamente en los barrios en los que vivían. En 1978, Lorillard 
le hizo un guiño al éxito de James Brown Papa's Got a Brand New 
Bag (Papá tiene una nueva forma de hacer las cosas) con su eslogan 
«Newport es una nueva forma de fumar mentolado».2"Más de dos 
tercios de los fumadores jóvenes negros preferían los cigarrillos 
mentolados Newport. Los afroamericanos también sufrían de forma 
desproporcionada enfermedades relacionadas con el tabaquismo. 
Ya fuera de forma deliberada o por casualidad, a principios de los 
noventa McKinsey envió a Pamela Thomas-Graham, la primera 
mujer socia negra de la empresa, a ayudar a dirigir su equipo de 
Lorillard. 

Otro cliente mucho más importante de McKinsey, R. J. 
Reynolds —que durante un tiempo dirigió un exsocio de la firma, 
Lou Gerstner—, estaba en un mal momento, por la deuda generada 
por la compra apalancada que hizo famosa el libro Barbarians at 


the Gate. Para incrementar la rentabilidad, McKinsey sugirió dos de 
sus medidas favoritas: deslocalizar y pagar menos a los 
trabajadores. «Deslocalizar partes del producto podría suponer un 
gran ahorro —le diría McKinsey a la compañía—. La mano de obra 
integrada, junto con los salarios bajos de los mercados emergentes, 
suponen oportunidades de  ahorro.»»30Un ahorro para los 
accionistas, quizá, pero un golpe potencialmente terrible para los 
trabajadores desplazados. Como prueba de su capacidad de sacar 
provecho de la mano de obra, McKinsey mencionaba su «red 
global» de expertos en fabricación deslocalizada. 

Camel, la principal fuente de ingresos de R. J. Reynolds, era 
una marca que resultaba atractiva para los fumadores más jóvenes, 
sobre todo por una campaña publicitaria en la que aparecía un 
personaje animado, Joe Camel.31El uso de un personaje de dibujos 
animados para vender cigarrillos indignaba a los antitabaco, 
porque si los fumadores no empezaban jóvenes era poco probable 
que lo hicieran. R. J. Reynolds, con mucho cinismo, anunciaba 
Camel como una marca ideal para quienes hacen «lo correcto» y 
sienten «pasión por la vida». 

McKinsey siguió el ejemplo de R. J. Reynolds invocando una 
técnica llamada «análisis de embudo» para llegar a clientes 
potenciales de determinados grupos demográficos, incluidos 
«veinteañeros a la última de áreas urbanas o afroamericanos».32(El 
análisis de embudo hace un seguimiento de las interacciones que 
los consumidores tienen con una empresa antes de comprar sus 
productos.) La consultora recayó también en sus trillados 
mckinseyismos, como cuando se ofreció a rebuscar entre su «sólido 
repertorio de ideas innovadoras», de las que formaba parte un 
inexplicado «enfoque letal», una expresión o bien desacertada o 
bien perfecta para una tabacalera. 

Los mercados internacionales eran también un motivo de 
preocupación cada vez mayor para las grandes tabacaleras. Con el 
movimiento antitabaco viento en popa en Estados Unidos, las 
compañías temían que la tendencia pudiera llegar al extranjero. 
Una vez más, McKinsey vino al rescate. En Alemania, donde el 
Camel de R. J. Reynolds estaba perdiendo cuota de mercado, 


McKinsey aconsejó a la empresa que no reparara en gastos para 
revitalizar la marca.33Pero R. J. Reynolds tenía que actuar con 
rapidez, recomendó McKinsey, antes de que las nuevas normativas, 
que sobre todo aspiraban a reducir el tabaquismo entre los 
menores, pudieran dificultar determinadas promociones O 
anuncios. 

A finales de los noventa, los ejecutivos de Philip Morris se 
plantearon una estrategia internacional más ambiciosa. Se aliaron 
con otros dos gigantes del tabaco, British American Tobacco y 
Japan Tobacco International, en una misión secreta para 
desarrollar un código de conducta que convenciera al mundo de 
que las grandes tabacaleras podían autorregularse y acabar con el 
tabaquismo juvenil. Al hacerlo, esperaban eludir una gran 
amenaza: el primer tratado mundial de salud pública de la 
Organización Mundial de la Salud (OMS).**Como las tres 
compañías controlaban en torno al 41 por ciento del mercado 
mundial, disponían de los recursos necesarios para contratar no 
solo a McKinsey sino también a otros consultores, abogados y hasta 
a Kissinger Associates, la firma fundada en 1982 por el ex 
secretario de Estado.35 

Las empresas llamaron a su iniciativa Proyecto Cerbero, por el 
perro de tres cabezas que guarda las puertas del Hades en la 
mitología griega. 

De 1999 a 2001, el equipo del Proyecto Cerbero debatió su 
plan en una serie de reuniones celebradas en Londres, Ginebra y 
Nueva York. No estamos hablando de encuentros en los que se 
mirara el dinero. Los ejecutivos de las tabacaleras se reunían en 
Londres en el histórico hotel Grosvenor House, con vistas a Hyde 
Park y Mayfair, el distrito de las tiendas, los restaurantes y las 
galerías de arte de lujo. McKinsey ayudó a organizar las sesiones 
de estrategia y propuso fórmulas para que las que las tres empresas 
competidoras pudieran trabajar hacia un objetivo común.3 

Tras una reunión en Londres, McKinsey elaboró un resumen 
confidencial de los objetivos que el grupo esperaba alcanzar, entre 
los cuales estaban acabar con el aislamiento de la industria, volver 
a tener voz y voto en los debates sobre el control del tabaco y 


conseguir un entorno empresarial estable. Para ganar credibilidad, 
el grupo se planteó inicialmente contratar a un órgano de control 
independiente que garantizara que las tres empresas cumplían con 
sus promesas. Pero la idea se desestimó por desacuerdos sobre 
cómo funcionaría esa supervisión. 

Los grandes objetivos del Proyecto Cerbero no llegaron a 
hacerse jamás realidad. Cuando la propuesta de la industria se dio 
a conocer finalmente al público, nadie le hizo el menor caso, 
porque ese día, el 11 de septiembre de 2001, unos terroristas 
estrellaron unos aviones secuestrados contra el World Trade Center 
y el Pentágono, y mataron a miles de personas. 

El Proyecto Cerbero no frenó la campaña antitabaco de la 
OMS, pero las tabacaleras no se rindieron. Al contrario: trataron de 
debilitar las medidas de control del tabaco en países de todo el 
mundo. Una investigación sobre el Proyecto Cerbero, publicada en 
la American Journal of Public Health, concluía que la iniciativa 
demostraba una vez más que los profesionales de la salud no 
debían confiar en la industria. «Es una lección especialmente 
importante en los países en vías de desarrollo, donde los gobiernos, 
los representantes políticos y el público en general son vulnerables 
a las prácticas de la industria del tabaco y a menudo están poco 
preparados para hacer frente a su influencia», dirían los autores.37 

A finales de los noventa, el Departamento de Justicia de 
Estados Unidos por fin había empezado a tener el punto de mira a 
las grandes tabacaleras, a las que acusaba de infringir la Ley RICO 
por esconder de forma fraudulenta los riesgos del 
tabaquismo.38Tras una encarnizada batalla que tuvo como 
resultado seis años de litigios y un juicio de nueve meses, la juez 
federal Gladys Kessler zanjó el asunto de una vez por todas. 

En agosto de 2006, la juez Kessler dictó una sentencia de más 
de 1.600 páginas que daba la razón a los funcionarios de sanidad 
que llevaban décadas denunciando las mentiras de la 
industria..2Había cuatro grandes clientes de McKinsey entre los 
acusados. El veredicto de Kessler tachaba de mafiosas a las grandes 
tabacaleras, un término que suele relacionarse con el crimen 
organizado. Luego, en palabras que se hacían eco de las del juez 


Sarokin, Kessler aseguraba que la industria había «comercializado 
y vendido su producto letal con ahínco, con engaños, con el firme 
objetivo de conseguir el éxito económico y sin tener en cuenta la 
tragedia humana o los costes sociales que suponía ese 
éxito». “También puso fin a la idea de que los ejecutivos de la 
industria no sabían que sus productos eran adictivos y mortales. 
Kessler dijo: 


Los acusados han tenido conciencia de muchos de estos hechos 
durante al menos cincuenta años, si no más. Pese a ello, han negado 
los hechos de forma sistemática y repetida, y con enorme habilidad 
y sofisticación, ante la opinión pública, el Gobierno y los miembros 
de la sanidad pública.+1 


Han pasado diez años desde que los tribunales desmontaran 
de forma demoledora las mentiras de la industria, y McKinsey 
sigue intentando ayudar a Philip Morris, que ahora se llama Altria, 
a vender más cigarrillos, según documentos internos de la 
compañía. «Somos un equipo, trabajamos codo con codo», 
aseguraría la consultora en una propuesta de negocio. Como 
compañera de fatigas de la tabacalera, McKinsey manifestó su 
«firme compromiso» de presentar «un programa de fidelización 
pragmático y viable que le sirva a Altria». En otras palabras, un 
programa que premie a los clientes por comprar más cigarrillos de 
su compañía, propietaria de la mítica marca Marlboro. 

McKinsey es también compañera de fatigas de la FDA, la 
Administración de Alimentos y Medicamentos, que desde 2009 
tiene las competencias regulatorias de los productos que contienen 
tabaco, incluidos los de Altria. En otras palabras, McKinsey juega 
tanto de atacante como de defensa, una práctica dudosa que 
durante mucho tiempo ha permanecido en secreto. Desde 20009, la 
consultora ha recibido de la FDA más de 11 millones de dólares en 
concepto de asesoramiento sobre regulación del tabaco, y por 
reorganizar la oficina de la FDA en la que se encuentra el 
departamento encargado de esa regulación. Durante gran parte de 
ese tiempo, McKinsey también ha asesorado a las principales 
compañías tabaqueras del mundo, sin revelar en ningún momento 


el potencial conflicto de intereses a la FDA, según dos 
exresponsables de ese organismo. 

A fecha de 20109, entre los clientes de McKinsey en el sector 
de las tabacaleras estaban Altria, Philip Morris International, 
Imperial Tobacco Group, British American Tobacco y Japan 
Tobacco Inc.*2Solo por Altria, McKinsey ha facturado más de 30 
millones de dólares en 2018 y 2019.*8Trabajar para el organismo 
regulador y para la empresa regulada ha sido parte integral del 
modus operandi de McKinsey, sobre todo en el gobierno federal. 

«Hemos colaborado con la FDA en más de 30 iniciativas», 
afirmaría McKinsey tras ganar 1,1 millones de dólares en contratos 
de asesoría al Centro de Productos de Tabaco del 
organismo.*“McKinsey debía encargarse de «identificar y mitigar 
riesgos», así como de «influir en los comportamientos, opiniones y 
prácticas contrarias a los objetivos y metas» de los organismos 
reguladores.*5Lo que presumiblemente incluía a las tabacaleras que 
McKinsey tenía como clientes. 

Eric N. Lindblom, exdirector de la Oficina de Políticas del 
Centro de Productos de Tabaco de la FDA, se mostró «alarmado y 
sorprendido» tras conocer el largo historial de McKinsey como 
asesora de compañías tabacaleras. «No pensamos que fueran a 
trabajar también para las empresas tabaqueras», declararía 
Lindblom. «No recuerdo que saliera el tema o que habláramos de 
ello.» 

El doctor Lawrence Deyton, el primer director del centro, 
tampoco era consciente de que McKinsey hubiera trabajado a favor 
de los intereses de las tabacaleras. «Es algo que debería haberse 
sabido —afirmaría—. Si uno de esos potenciales proveedores tiene 
una relación que podría repercutir en su trabajo, yo esperaría que 
eso formara parte del debate sobre si reúne los requisitos.» 

Durante medio siglo, los consultores de McKinsey ayudaron a 
las tabacaleras a vender sus productos tóxicos sin penalización 
alguna y ganaron una fortuna haciéndolo. Los consultores de 
gestión se enfrentan a todas horas a dilemas éticos sobre si aceptar 
o no a un cliente polémico, y manejan esos asuntos de distintas 
formas. En McKinsey, los empleados pueden rechazar un encargo si 


tienen reparos morales sobre un cliente en concreto. Pero si un 
socio sigue queriendo trabajar con ese cliente —y los socios están 
sometidos a mucha presión para encontrar nuevas fuentes de 
ingresos— no suele ser difícil reunir a un equipo de trabajadores 
dispuestos a ocuparse de él. La estructura descentralizada de la 
empresa concede a los socios una enorme libertad en la toma de 
decisiones. Los consultores, a título individual, pueden tener la 
conciencia tranquila, pero la firma sigue sacando provecho. 
(McKinsey ha declarado que ahora selecciona a sus clientes más 
cuidadosamente y que en los últimos dos años ha dejado de prestar 
servicios de asesoría relacionados con el tabaco.) 

La consultora sabe también que nunca faltan compañías 
sospechosas a la búsqueda de una solución rápida para sus 
problemas, a veces a expensas del contribuyente. La nicotina 
pronto volvería a llamar a la puerta, solo que esta vez con un 
producto distinto. Y, de nuevo, McKinsey estaría allí para abrirla. 


La industria del tabaco había recibido una estocada, pero no se dio 
por vencida. Millones de estadounidenses seguían comprando 
cigarrillos, aunque ni de lejos tantos como en décadas anteriores. 
El porcentaje de fumadores jóvenes, tan importantes para que el 
sector siguiera siendo rentable, caía en picado, y estaba ya en 
cifras de un solo dígito.*fLos millennials tenían unos valores 
distintos a los de sus padres, y quedarse fuera de pie llenándose los 
pulmones de humo cancerígeno tenía poco atractivo para ellos. 

El presidente Obama quiso aprovechar ese cambio de actitud 
aprobando en 2009 una ley que concedía explícitamente a la FDA 
la autoridad para regular los cigarrillos, el tabaco y cualquier 
nuevo producto que el organismo «considerase» un producto de 
tabaco.7Un nuevo departamento, el Centro de Productos de 
Tabaco, con la nicotina en el punto de mira, sería el encargado de 
aplicar la ley. Para ayudar a que el departamento funcionara de 
forma más eficaz, la FDA optó por poner al día su filosofía 
regulatoria. A partir de ese momento, el organismo no se limitaría 
a reaccionar ante los acontecimientos, sino que trataría de 


identificar de forma proactiva los riesgos para la salud antes de que 
llegaran a convertirse en una crisis en toda regla. Ante ese cambio 
fundamental de estrategia, el departamento decidió que necesitaba 
a un asesor externo con experiencia en grandes reorganizaciones 
gubernamentales. 

La FDA recurrió a un nombre familiar: McKinsey € Company. 
Al adjudicarse el contrato con el organismo, la consultora 
reconoció la importancia de adoptar una mentalidad proactiva, en 
lugar de la «forma de gestión más bien reactiva tan habitual entre 
organizaciones similares del gobierno federal». Los nombres de los 
altos directivos de McKinsey que se ocuparon del contrato fueron 
censurados en los registros gubernamentales por considerarse 
secretos industriales, un uso amplio si bien cuestionable de esa 
exención. 

El trabajo de McKinsey se puso a prueba muy pronto con la 
aparición de los cigarrillos electrónicos, unos dispositivos portátiles 
capaces de suministrar vapor de nicotina a través de calor 
generado por una batería, no por combustión. Para los fumadores 
adultos, los cigarrillos electrónicos eran una forma más segura de 
satisfacer su adicción a la nicotina sin los efectos nocivos del 
humo. Con la ley en la mano, la FDA podría haber «considerado» 
los cigarrillos electrónicos un nuevo producto de tabaco de 
inmediato y haber tomado medidas para regularlos. Pero no lo 
hizo. En lugar de eso, esperó seis años antes de siquiera iniciar el 
proceso, una decisión que tendría graves consecuencias para los 
adolescentes y que plantearía dudas sobre la nueva mentalidad 
«proactiva» de la FDA. 

Los fabricantes de cigarrillos electrónicos no podían aspirar a 
promocionar abiertamente sus dispositivos de nicotina entre los 
adolescentes no fumadores, pero vendérselos a los adultos como un 
producto menos perjudicial que los cigarrillos podía brindarles un 
apoyo amplio. Sin embargo, las empresas de cigarrillos electrónicos 
se enfrentaban a dos grandes problemas: necesitaban que sus 
productos suministraran niveles uniformemente altos de nicotina 
sin un sabor áspero, algo que todavía no eran capaces de hacer, y 
tenían que burlar a una FDA presumiblemente más alerta. El 


primer problema era una cuestión de tecnología y química. El 
segundo, de política. 

En 2015 un nuevo producto solucionó los problemas técnicos 
y, en el proceso, transformó a la industria. Se llamaba Juul.*8Con 
un diseño elegante y una batería que podía recargarse en el puerto 
USB de un ordenador, Juul llegó a ser conocido como el iPhone del 
vapeo. Era un producto de alta tecnología que resultaba atractivo 
para los millennials e incluso para consumidores potenciales más 
jóvenes. También era potente, puesto que su contenido en nicotina 
era uno de los más elevados del sector: el equivalente a 20 
cigarrillos. Además, el sabor de la nicotina podía enmascararse con 
sabores afrutados y atractivos para los menores. Su tamaño hacía 
que fuera fácil esconderlo de padres y profesores y, a diferencia de 
los cigarrillos, no dejaba un delator aroma a humo en la ropa. 

Con mucha agudeza, Juul difundió la noticia de su nuevo 
cigarrillo electrónico mediante una campaña en las redes sociales 
en la que hizo hincapié en los elementos de estilo de vida, un 
enfoque que las empresas tabacaleras habían utilizado con éxito 
para captar a jóvenes fumadores. Juul también pagó para acceder 
en persona a los adolescentes, en concreto 134.000 dólares a un 
colegio concertado para organizar un campamento de verano, 
según The New York Times. «A otras escuelas de todo el país la 
empresa de cigarrillos electrónicos les ofreció 10.000 dólares por el 
derecho a hablar con los estudiantes en las aulas o después de las 
clases», informó el periódico.+ 

En solo unos años, la industria del vapeo había plantado las 
semillas de una epidemia de nicotina entre los adolescentes, 
exactamente el tipo de amenaza que la renovada unidad de tabaco 
de la FDA se suponía que debía identificar a tiempo y abordar. 

El senador por Illinois Richard Durbin, un veterano de la 
guerra del tabaco con décadas de lucha a sus espaldas, fue uno de 
los primeros miembros del Congreso que hizo saltar las alarmas 
por el vapeo. El padre de Durbin, que fumaba dos paquetes de 
Camel al día, murió a una edad temprana de cáncer de pulmón; el 
senador no lo había olvidado. «La pérdida de su preciada cuota de 
mercado hizo que las grandes tabacaleras pusieran a sus 


investigadores y vendedores a trabajar —diría Durbin—. 
Necesitaban un nuevo producto que no estuviera lastrado por el 
estigma del tabaco cancerígeno, y aún mejor si tenía aspecto de 
lápiz USB y podía conectarse fácilmente al portátil de un niño.»*0 

Si Durbin y el resto de los miembros del Congreso hubieran 
examinado la plantilla de empleados de Juul, habrían descubierto 
que en la empresa trabajaba un ejército de antiguos empleados del 
tabaco —39 en total— de cinco empresas distintas, todas ellas 
clientas hasta hacía poco de McKinsey.51 

Los profesionales médicos manifestaron una gran 
preocupación por la repentina popularidad del vapeo entre los 
adolescentes. El doctor Jonathan Winickoff un pediatra del 
Hospital General de Massachusetts, declaró que muchos de sus 
jóvenes pacientes desconocían el «enorme contenido de nicotina de 
Juul», y no entendían «los peligros de esta sustancia». En cuanto 
sus pacientes empezaban a vapear, según el doctor Winickoff, 
muchos de ellos descubrían que era «casi imposible dejarlo».52 

El senador Durbin respondió poniendo en duda los cimientos 
sobre los que se había levantado Juul: su supuesto carácter de 
producto destinado a ayudar a los adultos a dejar de fumar. «Más 
del 20 por ciento de los menores de dieciocho años fuman 
cigarrillos electrónicos, frente a menos del 3 por ciento de adultos 
—señalaría Durbin—. Juul sabe exactamente de dónde salen sus 
beneficios, y no es de los adultos que quieren dejar de fumar... es 
de nuestros hijos.»33 

¿Dónde estaba la FDA?, se preguntaba. 

En 2013, dos años antes de que Juul saliera al mercado, cinco 
senadores estadounidenses ya habían escrito a la FDA instando al 
organismo a ejercer su autoridad reguladora sobre el vapeo.54No se 
hizo nada. Los senadores escribieron más cartas y las autoridades 
sanitarias hicieron sonar nuevas alarmas, pero, de nuevo, sin 
resultado. Durante todo ese tiempo, Juul siguió vendiendo nicotina 
saborizada, con mucho éxito entre sus jóvenes clientes. «Los 
pediatras alertan de que sus pacientes adolescentes esconden 
cigarrillos electrónicos debajo de la almohada para poder vapear 
por la noche», anunciaría la doctora Sally Goza, presidenta de la 


Academia Estadounidense de Pediatría.55 

Pese a su popularidad, se sabía poco de los cigarrillos 
electrónicos. ¿Allanaría el vapeo de los adolescentes el camino 
para que acabaran fumando de adultos? Nadie lo sabía. ¿Qué otras 
sustancias químicas podían contener los cartuchos de nicotina de 
Juul o los viales de nicotina que los consumidores de otras marcas 
cargaban en sus cigarrillos electrónicos de sistema abierto? Había 
razones de sobra para que la sociedad exigiera respuestas a esas 
preguntas, sobre todo porque el cerebro adolescente es 
especialmente vulnerable a la adicción a la nicotina. 

Esa falta de vigilancia tuvo como resultado lo que un antiguo 
comisionado adjunto de la FDA, el doctor Joshua Sharfstein, 
calificó de «catástrofe en toda regla».56 

La FDA no fue la causante de la crisis, pero hizo poco por 
detenerla. Los responsables del organismo alegaron que les costó 
encontrar el equilibrio adecuado entre ayudar a los adultos a dejar 
de fumar —el tabaquismo sigue siendo la principal causa evitable 
de muerte del país— y mantener los cigarrillos electrónicos lejos 
de los niños. La FDA también lamentó que las sentencias judiciales 
desfavorables hubieran socavado su capacidad de control, pasando 
por alto la decisión del organismo de invocar su propia «discreción 
regulatoria» para retrasar durante años el veto a los cigarrillos 
electrónicos. El senador Durbin culpó a la FDA de actuar no como 
un perro guardián, sino como un cómplice, «retrasando la 
regulación del sector del cigarrillo electrónico que dicta el sentido 
común», negándose a retirar del mercado productos ilegales y 
«guardando silencio ante quienes alegan que presentan falsas 
propiedades saludables».?7 

The New York Times lanzó también una dura crítica a la FDA: 


En decenas de entrevistas, las autoridades sanitarias y los expertos 
en salud pública han hablado de una década perdida por la 
inacción, de la que culpan a la presión ejercida por las industrias 
del tabaco y del cigarrillo electrónico, al miedo a una reacción 
política negativa en estados con intereses en el tabaco, a los retrasos 
burocráticos y a un aplazamiento tardío por parte de un 
comisionado de la FDA que había formado parte del consejo de 
administración de una franquicia de bares de vapeo.*8 


Ante la enorme presión pública, la FDA anunció en julio de 
2017 que pondría la nicotina y la adicción «en el centro de sus 
esfuerzos regulatorios sobre el tabaco».52Dos meses después, el 
organismo creó un comité de dirección de la nicotina, integrado 
principalmente por altos dirigentes de la unidad de evaluación de 
fármacos de la FDA y del Centro de Productos de Tabaco. Ambos 
departamentos eran clientes de McKinsey. Habrá quien diga que 
más vale tarde que nunca, pero para los padres de los adolescentes 
que habían desarrollado una adicción el retraso era imperdonable. 

Había mucho terreno por recuperar. A finales de 2017, más 
de dos millones de estudiantes de secundaria y bachillerato 
fumaban cigarrillos electrónicos. Esa cifra llegaría a los 5,4 
millones en 2019.80Y McKinsey, con Juul como cliente, contribuyó 
al éxito de la empresa. 

Hay un hecho que habla mejor que ningún otro de los 
antecedentes regulatorios de la FDA, y es que, según una 
declaración ante el Congreso de finales de 2019, ninguno de los 
dispositivos Juul se había vendido legalmente en Estados 
Unidos.flPara que un dispositivo de vapeo pudiera venderse de 
forma legal habría necesitado una evaluación de la FDA previa a su 
comercialización, y en 2019 esa evaluación no se había realizado. 
Pese a ello, en 2018 Juul vendió cigarrillos electrónicos por valor 
de 1.000 millones de dólares, lo que le dio a la compañía un valor 
estimado de 38 millones de dólares, más que la Ford Motor 
Company.*2No se sabe qué fue concretamente lo que McKinsey le 
aconsejó a la FDA, pero lo que está claro es que el organismo no 
fue capaz de identificar y abordar «proactivamente» el vapeo como 
amenaza en ciernes. (A finales de 2021, solo había tres productos 
de vapeo —ninguno de ellos fabricado por Juul— aprobados por la 
FDA para su venta.) 

Mientras la FDA no movía un dedo para detener la 
propagación del vapeo entre los menores, McKinsey dedicaba su 
tiempo a asesorar a dos de las principales iniciativas que trataban 
de dominar el mercado del vapeo: Juul y el gigante del tabaco 
Altria.3Ambas tenían su propio producto de vapeo, pero Altria 
finalmente decidió apoyar al de Juul, el líder del mercado. Así que 


en 2018 Altria invirtió casi 13.000 millones de dólares en su 
antiguo competidor. Para hacer más atractivo el acuerdo, la 
empresa distribuyó 2.000 millones de dólares en bonos entre los 
1.500 empleados de Juul. 

Trabajar para Juul demostró ser también rentable para 
MckKinsey. En menos de dos años de trabajo, la empresa le pagó a 
la consultora entre 15 y 17 millones de dólares, según declaró 
Alfonso Pulido, socio de la consultora, en un juicio por 
responsabilidad civil del fabricante celebrado en el Tribunal del 
distrito del norte de California.0* 

Ni los padres de los adolescentes adictos al vapeo ni los 
organismos reguladores sabían del conflicto de intereses de 
McKinsey. Según la consultora, las normas internas sobre esta 
cuestión prohíben a los consultores de clientes con intereses 
contrapuestos compartir información. En su declaración, a Pulido 
se le preguntó cómo se hacían respetar esas normas, pero él eludió 
la cuestión. «Se hacen respetar a través de procesos y 
procedimientos que dictan cómo formamos nuestros equipos y 
cómo los organizamos, y cómo prestamos servicio a nuestros 
clientes», respondió. 

McKinsey asesoró a Juul en cuestiones muy delicadas. 
Realizó, por ejemplo, una encuesta sobre los nombres de sabores 
que más atraían a los adolescentes de entre trece y diecisiete años, 
un trabajo, aseguró la consultora, pensado para apoyar los 
esfuerzos de la compañía para evitar que los jóvenes vapearan. 
McKinsey incluso se ofreció a estudiar el «marco de gestión de 
riesgos» de un posible producto de Juul para el mercado de la 
marihuana.*5La investigación de McKinsey no hizo saltar ninguna 
alarma dentro de la firma, según un socio que trabajó en la cuenta 
de Juul. 

Los trabajadores de Juul recuerdan ver a los consultores de 
McKinsey entrando y saliendo de la sede central de la empresa en 
San Francisco, un astillero rehabilitado del Muelle 70, en el barrio 
de Dogpatch, una mezcla a la última de almacenes y galerías de 
arte. Las sesiones estratégicas se celebraban en una «sala de 
guerra», con listas de tareas pendientes y asuntos importantes 


pegadas a la pared. 

A la pregunta de si McKinsey intervenía en asuntos 
relacionados con la FDA, un empleado que estaba al corriente de lo 
que pasaba en esas reuniones replicó: «Por favor, McKinsey ayudó 
a Juul a redactar su alegato a la FDA, lo digo muy en 
serio». 6Pulido confirmó en su declaración que la consultora había 
ayudado a preparar la respuesta de Juul a la consulta de la FDA 
sobre sus prácticas comerciales. 

McKinsey asegura que dejó de asesorar a Juul en la primavera 
de 2019 por la creciente incertidumbre regulatoria y una «mayor 
conciencia de su consumo por parte de la población más joven».9? 

Juul sabía que tenía una gran diana en la espalda. Así que, un 
día después de que la FDA manifestara su preocupación por la 
posibilidad de que los sabores de la nicotina atrajeran a usuarios 
más jóvenes —lo que no era en absoluto una preocupación nueva 
—, Juul dejó de aceptar pedidos de mango, fruta, créeme brúlée y 
pepino de sus 90.000 minoristas, pero no los de menta y mentol. 
La decisión prometía más de lo que daba, según un ex 
vicepresidente sénior de finanzas globales de Juul, Siddharth Breja. 
En una demanda por despido improcedente, Breja diría que la 
compañía «siempre supo que sus ventas no se resentirían, porque 
las cápsulas de menta, por su sabor afrutado, compensarían que 
dejaran de venderse las otras cápsulas de sabores». ¿Y cómo lo 
sabía Juul? «Lo confirmó un estudio realizado por McKinsey €: Co», 
alegaba la demanda.?8(Más adelante, Juul dejaría de vender las 
cápsulas de menta, pero no las de mentol.) 

Juul fortaleció aún más sus vínculos con las grandes 
tabacaleras al nombrar, en septiembre de 2019, a K. C. Crosth- 
waite, exresponsable de crecimiento de Altria, consejero delegado 
de la empresa. La compañía consideró que Altria —antes Philip 
Morris— no había hecho nada malo, pero para algunos empleados 
los estrechos lazos de la empresa con la tabacalera eran 
preocupantes. Un ingeniero calificó la mentalidad de la compañía 
como «dividida entre los objetivos y el dinero».8%En los niveles más 
altos, diría el ingeniero, «no había más que crecimiento y 
beneficios; lo de la salud era solo una tapadera». 


Uno de los principales competidores de McKinsey en el sector 
de la consultoría de gestión decidió no trabajar para Juul, una 
compañía que vendía un producto adictivo con mucho 
predicamento entre los menores. Un socio de McKinsey, Michael 
Chui, hizo público un comentario en el que expresaba su 
preocupación por el vapeo: «En pocos años, ha acabado con dos 
décadas de esfuerzos por hacer que los adolescentes dejen de fumar 
cigarrillos, o no empiecen nunca». Chui no mencionaba a Juul ni a 
su propia empresa, aunque es posible que no supiera que McKinsey 
tenía a Juul como cliente.70(Otra gran consultora, Bain 8 
Company, también tenía a varios equipos trabajando para Juul.) 

Así que ¿por qué aceptó McKinsey a un cliente tan polémico? 
Según documentos confidenciales de la consultora, Juul contaba, al 
parecer, con un gran defensor dentro de la empresa, un dirigente 
tan influyente y respetado que en 2021 los socios sénior lo 
elegirían socio director, el cargo más importante de la firma. Su 
nombre: Robert Sternfels, que aparece en documentos internos 
como director de servicios al cliente de McKinsey para Juul. Según 
MckKinsey, Sternfels conocía al expropietario de Juul, pero no 
participó en ninguno de los «compromisos con el cliente» de la 
empresa de vapeo. 

McKinsey también asesoraría a un grupo al que se suele 
considerar una tapadera de la industria tabaquera: la Fundación 
por un mundo sin humo.7lFundada en septiembre de 2017, la 
organización, sin ánimo de lucro, sostenía que su objetivo era 
reducir las muertes y las enfermedades causadas por el 
tabaquismo, al tiempo que aseguraba a los potenciales donantes 
que su junta era independiente y no tenía ningún vínculo con la 
industria del tabaco. Esa declaración destacaba por lo que no 
decía, que era que Philip Morris International había puesto en 
marcha la fundación, a la que había donado 8,4 millones de 
dólares.72De esa cantidad, más de 400.000 dólares fueron a parar a 
McKinsey.73Philip Morris era el único donante de la organización, 
y McKinsey la única consultora. 

«Nuestra misión es acabar con el tabaquismo en esta 
generación —aseguraba la fundación en su página web—. También 


apoyamos el desarrollo de productos y métodos alternativos que 
puedan reducir los riesgos para la salud de los fumadores y 
ayudarlos a dejar de fumar del todo.» La organización se 
comprometía a financiar la investigación y a promocionar maneras 
«de acelerar el proceso de reducción de los daños y las muertes 
causadas por el tabaquismo». 

Las autoridades sanitarias no se tragaron el cuento. En una 
carta a la revista médica británica The Lancet, unos investigadores 
de la Universidad de Bath denunciaron que la fundación gastaba 
más dinero en relaciones públicas que en investigación. Ese 
desembolso, dijeron los investigadores, «no encaja con la imagen 
que la fundación proyecta de sí misma como organismo científico, 
sino que secunda el creciente consenso de es una pieza clave de las 
relaciones públicas de Philip Morris». De hecho, la OMS y «cientos 
de organizaciones de salud pública de todo el mundo han 
rechazado enérgicamente colaborar con la fundación», según los 
investigadores.”71 

En 2017, el mismo año en que McKinsey recibió dinero de la 
fundación, la FDA del presidente Trump adjudicó a la consultora 
otro contrato, este de 1,2 millones de dólares, para modernizar el 
sistema de contratación de las unidades de tabaco y de productos 
médicos. Dos años después, la FDA le adjudicaría a McKinsey un 
contrato de 1,5 millones de dólares para desarrollar «la curiosidad, 
la creatividad y la innovación» en la oficina científica de la unidad 
de tabaco.75 

El propio Trump se pronunció sobre los peligros del vapeo en 
septiembre de 2019. Sentado en el Despacho Oval junto la primera 
dama, Melania Trump, el presidente anunció que su gobierno iba a 
prohibir todos los vapores de nicotina de sabores, excepto el 
mentol. «No podemos permitir que nuestros hijos se vean tan 
afectados», diría el presidente. Dos meses después, y tras ser 
advertido de las consecuencias políticas, Trump dio marcha atrás, 
alegando que había que estudiar más a fondo el tema.7S 

La oposición a Juul siguió creciendo. A finales de noviembre 
de 2019, Altria anunció que había devaluado su inversión en la 
compañía en 4.500 millones de dólares, y citó como causas la 


prohibición de vapear en ciertos espacios y la probabilidad cada 
vez mayor de que la FDA prohibiera los sabores de la nicotina.?” 

Luego, el 2 de enero de 2020, Trump volvió a cambiar de 
opinión y anunció la prohibición de la mayoría de los sabores.78El 
mentol no era uno de ellos. La orden tampoco se aplicaba a las 
tiendas de vapeo, que vivían en gran medida de vender viales de 
nicotina para los llamados dispositivos de sistema abierto. Los 
expertos en este tipo de adicción criticaron el anuncio, sobre todo 
la decisión de dejar al mentol en el mercado, porque, según ellos, 
el mentol aumentaba el efecto de la nicotina y hacía que costara 
más desengancharse.72La sensación refrescante que proporcionaba 
enmascaraba, además, el sabor áspero de la nicotina, y hacía que 
fuera más apetecible para los niños, según la doctora Goza, de la 
Academia Estadounidense de Pediatría. «La idea de que el mentol 
es un sabor adulto es errónea.»80 

La FDA no protestó públicamente. Dos semanas después, el 
editorial de The New York Times declaró que el organismo estaba 
en una situación precaria y necesitaba una renovación, o corría el 
riesgo de convertirse en un regulador sin influencia. El texto no 
mencionaba el trabajo entre bambalinas de McKinsey para la FDA. 

La firma se había beneficiado en silencio de su trabajo no solo 
a favor del tabaco y al vapeo sino también, como quedaría 
demostrado, de los opiáceos. McKinsey se atrevió incluso con otra 
área de comportamiento potencialmente adictivo, el juego, al 
aconsejar a un casino importante sobre cómo retener a los 
jugadores en la mesa cuando estaban a punto de marcharse. 

Como McKinsey descubrió, la adicción brindaba grandes 
recompensas, y también peligros, según si vendías o comprabas. Y, 
sin duda, los socios de McKinsey vendían. 


Un plan para acelerar las ventas de opiáceos 


Corría el año 2002, y McKinsey iba a la caza de nuevos clientes, en 
esta ocasión en el prolífico ámbito de las farmacéuticas, que ya era 
una fuente importante de ingresos para la firma. La consultora 
quería despertar el interés en sus servicios publicando un artículo 
en el que planteaba que las grandes farmacéuticas estaban ganando 
menos de lo que podrían por culpa de una mala gestión de su red 
comercial sobre el terreno. ! 

Aunque la mayoría de los clientes van a parar a McKinsey por 
su reputación o por referencias, la consultora también explora 
oportunidades de negocio a través de la publicación de artículos de 
opinión en los que señalan problemas empresariales que requieren 
de una solución. El principal autor del artículo, Martin Elling, un 
graduado en Derecho por Harvard, se convertiría en una figura 
importante de la división farmacéutica de McKinsey. 

El artículo de Elling reñía a las empresas farmacéuticas por 
confiar en el «modelo de ventas “mago del pinball”», en el que los 
comerciales van saltando de una consulta médica a otra. Los 
representantes que más vendían ganaban más o menos igual que 
los menos productivos, por una simple razón: a sus superiores les 
costaba distinguir unos de otros. Era lo que McKinsey llamaba 
«igual salario por un rendimiento distinto», y solo generaba 
desilusión y desmotivación. 

McKinsey aseguraba en su artículo que las farmacéuticas 
podrían resolver el problema con un mejor análisis de los datos de 
las recetas. «Cuando un paciente va con una receta a la farmacia, 


su compra queda registrada en una base de datos en la que pueden 
aplicarse filtros por fármaco, fabricante y médico», explicaba la 
firma. Esa información podía utilizarse luego para «dirigirse a los 
médicos que es más probable que receten una mayor cantidad de 
un fármaco concreto a lo largo del tiempo, independientemente de 
la cantidad de ese fármaco que estén recetando en este momento». 
El sistema también permitía a las empresas identificar a los 
comerciales más productivos y recompensarlos. 

El artículo no pasó desapercibido. A una empresa 
farmacéutica de prácticas depredadoras, Purdue Pharma, parece 
que le gustaron las ideas de McKinsey. Entre 2004 y 2019, Purdue 
le pagó a McKinsey 83,7 millones de dólares a cambio de un 
asesoramiento que disparó el apetito de la nación por OxyContin, 
un fármaco analgésico, e hizo aún más ricos a sus ya 
multimillonarios propietarios. 

McKinsey reunió un equipo formidable para asesorar a 
Purdue, del que formaban parte Elling y dos médicos, uno de los 
cuales tenía además un doctorado.? 

OxyContin había llegado a los consumidores por primera vez 
en 1996. Al ser un fármaco capaz de tratar continuadamente el 
dolor intenso, permitía que los pacientes pudieran dormir toda la 
noche, y el riesgo de adicción era bajo, según la compañía. Pronto 
se demostró que ambas afirmaciones eran o bien exageradas o bien 
falsas. Algunos pacientes descubrieron que el fármaco, un potente 
opiáceo, dejaba de funcionar antes de lo anunciado, lo que los 
incitaba a consumir una cantidad mayor. Purdue también empezó 
a ofrecer OxyContin en dosis más elevadas, lo que incrementaba el 
riesgo de adicción. 

El fármaco producía euforia en algunos usuarios, y les 
provocaba un subidón químico que deseaban repetir una y otra 
vez. Las ventas se dispararon. A ello le siguió un aumento de la 
delincuencia. Cuando los adictos no podían conseguir OxyContin, 
lo robaban o, en años posteriores, recurrían a la heroína o el 
fentanilo, un opiáceo sintético parecido a la morfina, solo que 
exponencialmente más potente. 

Al dar rienda suelta a la potencia del análisis de datos a la 


hora de identificar a los médicos con más probabilidades de 
receptar el opiáceo, Purdue había creado un monstruo que haría 
estragos en familias, escuelas y comunidades. Murieron muchas 
personas. Hubo reputaciones que quedaron arruinadas. 

Al final, entre las víctimas estuvieron también Elling y Arnab 
Ghatak, uno de los médicos..A los dos los despidió McKinsey 
después de que se demostrara que habían intentado purgar los 
registros internos para ocultar la implicación de la firma. La 
consultora, que durante décadas había conseguido que su nombre 
no apareciera en los informativos, se vio de repente en la primera 
plana de los periódicos estadounidenses, lo que dejaría una cicatriz 
fea y duradera en su reputación. Para zanjar las investigaciones 
gubernamentales sobre su contribución al «acelerón» de las ventas 
de opiáceos de Purdue cuando miles de personas estaban muriendo 
de sobredosis, la empresa aceptó pagar más de 600 millones de 
dólares, al mismo tiempo que negaba haber hecho nada malo. 

Purdue se declaró en quiebra tras llegar a un acuerdo para 
pagar 8.000 millones de dólares.*Los propietarios, la familia 
Sackler, aceptaron pagar 4.500 millones de dólares a cambio de 
que no verse involucrados en futuros pleitos. Un juez federal 
decretó posteriormente que el tribunal de quiebras no tenía 
autoridad para garantizar esa protección. 

Los verdaderos perdedores, desde luego, fueron las 750.000 
personas que murieron en una epidemia desencadenada, según el 
gobierno, por la venta de OxyContin.A finales de 2021, las 
muertes por opiáceos no daban señales de remitir. 


Mirando atrás, es fácil ver cómo se desencadenó esa tragedia. La 
FDA aprobó OxyContin sin una evaluación adecuada. Purdue 
exageró sus beneficios y minimizó sus riesgos. La empresa 
farmacéutica compró la lealtad de los médicos organizando más de 
40 congresos formativos sobre el tratamiento del dolor, algunos de 
ellos en complejos turísticos en lugares con climas cálidos. Más de 
5.000 profesionales sanitarios y farmacéuticos asistieron a esos 
encuentros con todos los gastos pagados, en los que, según la 


American Journal of Public Health, Purdue los reclutó para su causa 
y los formó para hablar de los asuntos importantes para la 
compañía.S 

Purdue también se benefició de un movimiento que ayudó a 
financiar y que aspiraba a convencer a los médicos de que su 
miedo injustificado a la adicción a los opiáceos los llevaba a no 
tratar lo suficiente el dolor. 

OxyContin hincó primero el diente en las zonas más pobres. 
«Desde un punto de vista comercial, donde más éxito ha tenido 
OxyContin es en las zonas rurales de Estados Unidos, en esas 
pequeñas ciudades pobladas de fábricas cerradas y tiendas de todo 
a un dólar», afirmaba Beth Macy en Dopesick, el libro en el que 
retrató de forma impactante la adicción y el abuso de los 
opiáceos.7En sus primeros dos años a la venta, el 24 por ciento de 
los alumnos de penúltimo año de instituto de una pequeña 
población del oeste de Virginia aseguró haber probado OxyContin. 
Un 9 por ciento de los alumnos de segundo año de secundaria 
también lo había hecho. 

Se detuvo a médicos por recetar indebidamente pastillas que 
luego se revendían en la calle o en los patios de las escuelas. El 
fiscal del estado de Maine llegó a estar tan preocupado por el 
asunto que en febrero de 2000 tomó la medida excepcional de 
alertar a los médicos del estado de la creciente amenaza que 
suponía.SOtras compañías farmacéuticas, en lugar de ver que 
existía la posibilidad de que aquello acabara en tragedia, vieron la 
oportunidad de ganar más dinero. El mercado de los opiáceos 
estaba al alza, y querían su trozo del pastel. 

Pese a todo, OxyContin seguía siendo algo de lo que se 
hablaba sobre todo en el ámbito local. Aunque no por mucho 
tiempo. Bob Cole, un investigador del Consejo de Farmacia del 
estado de Ohio, llamó a un redactor jefe de The New York Times 
que conocía?con una sugerencia para un artículo: los forenses de la 
zona del río Ohio estaban encontrándose con el mismo opiáceo — 
OxyContin— en un número sorprendente de los cadáveres a les que 
se les hacía una autopsia. El redactor jefe le pidió a un periodista, 
Barry Meier, que lo investigara, y en la primavera de 2001 Meier 


coescribió un artículo de primera plana que contribuyó a que 
OxyContin se convirtiera en una noticia de alcance nacional. 10 

Purdue no se arredró a la hora de defenderse. Como refirió 
Meier en Pain Killer, su libro seminal sobre OxyContin, la 
farmacéutica «echó mano de dinero, ofertas de trabajo y otros 
favores para hacer cambiar de opinión, poner de su parte o anular 
a sus críticos o a sus potenciales oponentes».!! 

El escrutinio cada vez mayor al que estaba sometida Purdue 
hizo que la farmacéutica contratara a McKinsey para que la 
ayudara a proteger su franquicia de opiáceos, una expectativa nada 
descabellada teniendo en cuenta que la firma se autoproclama la 
consultora líder de las empresas de productos médicos, un terreno 
en que afirma haber gestionado hasta 4.500 proyectos en un 
periodo de cinco años. 12 

Y lo que es igual de importante: McKinsey conocía el negocio 
de los opiáceos. 

La consultora ya había estado asesorando a un rival de 
Purdue, Johnson € Johnson, una empresa clave en el ámbito de la 
fabricación de opiáceos y uno de los clientes más lucrativos de 
McKinsey a lo largo de los años.!13Aunque es más conocida por su 
línea de productos para bebés, Johnson 8: Johnson también vendía 
su propio opiáceo. 

Pero la principal contribución de Johnson € Johnson al 
ámbito del tratamiento del dolor tenía que ver con las dos 
empresas de su propiedad que procesaban la materia prima de los 
opiáceos, procedente de una cepa mutante de la planta de la 
adormidera de Tasmania. Johnson €: Johnson vendía esa sustancia 
a los fabricantes de opiáceos, entre ellos a Purdue, lo que hizo que 
los cuerpos policiales acabaran calificando a Johnson €: Johnson de 
«capo» de los opiáceos, un apodo bochornoso para una empresa 
que se había hecho un nombre gracias a los productos para toda la 
familia. 

McKinsey ayudó a Johnson €: Johnson a vender su opiáceo 
estrella, un parche narcótico llamado Duragesic. En una 
presentación de PowerPoint, McKinsey recomendó a Johnson 8: 
Johnson que se centrara en los «pacientes con alto riesgo de abuso 


(por ejemplo, varones de menos de cuarenta años)» e hiciera que 
los médicos que seguían recetando opiáceos suaves pasaran a 
recetar fórmulas más potentes. Otra diapositiva se preguntaba: 
«¿Estamos abordando y teniendo la influencia adecuada en lo que 
recetan las clínicas del dolor?».1* 

Las diapositivas de McKinsey proporcionaron munición a una 
demanda que el fiscal general de Oklahoma presentó años más 
tarde contra Johnson 8: Johnson —pero no contra McKinsey— en 
la que acusaba a la empresa de «embarcarse en una estrategia 
maliciosa, cínica y fraudulenta para crear y estimular la necesidad 
de opiáceos, idear una adormidera mutante para intensificar el 
efecto de esa necesidad, y exagerar la eficacia del fármaco y 
minimizar sus riesgos».15 

En el primer juicio de una demanda contra la compañía, un 
testigo de Johnson € Johnson intentó en dos ocasiones marcar 
distancias con las diapositivas de McKinsey, diciendo que eso era 
«lo que decía McKinsey», no Johnson €: Johnson. A la pregunta de 
un abogado del estado sobre si la empresa había despedido a la 
consultora, el testigo respondió que no, y reconoció que McKinsey 
siguió asesorando a Johnson €: Johnson. El juez falló a favor del 
estado y condenó a Johnson €: Johnson a pagar una multa de 465 
millones de dólares, por la «campaña de marketing falsa, engañosa 
y peligrosa» de la empresa, que había derivado en adicciones y 
muertes por sobredosis.!$En última instancia, el Tribunal Supremo 
de Oklahoma revocó la sentencia, alegando que la estrategia 
jurídica del estado de considerar que se trataba de un caso de 
alteración del orden público era errónea.!7 

Quizá pareciera improbable que Johnson € Johnson y 
McKinsey hubieran acabado en el lado más sórdido del negocio de 
los narcóticos. Los dos trataron de impregnar de nobleza su afán de 
obtener beneficios, McKinsey a través de sus «valores» y la 
obligación de discrepar, y Johnson €: Johnson mediante su «credo» 
corporativo, que proclamaba que su primera responsabilidad era 
«hacia los pacientes, médicos y personal de enfermería, hacia las 
madres y los padres y todos los que utilizan nuestros productos y 
servicios». No había que desalentar, sentenciaba el credo, las 


quejas y sugerencias de los empleados.18 

El trabajo de McKinsey tuvo mucho menos impacto en 
Johnson €: Johnson que en Purdue Pharma. 

Cuando MckKinsey aceptó a Purdue como cliente en 2004, la 
farmacéutica ya sabía que era vulnerable. El equipo legal de la 
empresa había pedido a sus comerciales que evitaran utilizar 
términos como «adicción» o «abuso» en sus informes.1?%Ese mismo 
año, la FDA envió a Purdue una dura carta de advertencia en la 
que decía que sus anuncios «exageraban manifiestamente el perfil 
de seguridad de OxyContin al no hacer referencia en el cuerpo de 
la publicidad a los graves y potencialmente fatales riesgos».20 

El equipo de consultores de McKinsey que trabajaba para 
Purdue Pharma contaba con el apoyo de tres socios sénior, que son 
los de mayor rango por debajo del socio director. Los tres tenían 
una amplia experiencia en el sector farmacéutico. Sus logros 
reflejaban las cualidades admirables de McKinsey y también sus 
contradicciones, desde prestar sus servicios a los menos 
afortunados hasta ayudar a otras empresas a obtener réditos a 
expensas de la salud y la seguridad de sus clientes. 

Uno de los miembros del equipo era Arnab Ghatak, un 
graduado cum laude por Princeton que tenía también un título 
conjunto de Medicina y MBA por la Universidad de Pensilvania. 
Entre los intereses de Ghatak estaba la mejora de la atención 
sanitaria en los países en desarrollo, una misión que no cuadraba 
con ayudar a Purdue a poner más opiáceos en el mercado en medio 
de una epidemia de adicciones. Se casó con una mujer de similar 
talla intelectual que coordinaba proyectos filantrópicos en Johnson 
8. Johnson, el otro cliente de McKinsey del ámbito de los opiáceos. 
Su unión mereció un artículo desenfadado en The New York Times 
en el que contaban cómo se conocieron.21 

Los otros socios sénior del equipo eran Elling, el graduado en 
Derecho por Harvard y uno de los responsables de la división 
farmacéutica en Norteamérica, y Robert Rosiello, que formaba 
parte de la Comisión de Retribución a los Socios y del Comité de 
Riesgos del Cliente. Rosiello acabaría siendo director financiero en 
Valeant, el antiguo cliente de McKinsey acusado de especular con 


los precios de fármacos vitales. 

Al menos otros veinticuatro socios asesoraron a Purdue. Tener 
a siete socios en el mismo contrato, además de al personal de 
apoyo, indicaba que aquella no era una unidad clandestina que 
pudiera pasar desapercibida para los responsables de riesgo de la 
firma. La magnitud y la duración del trabajo garantizaban a la 
empresa unos ingresos regulares, que los mandamases no tendrían 
ningún interés en ver interrumpido. 

Cuando McKinsey empezó a asesorar a Purdue, el responsable 
de la división farmacéutica de la consultora era J. Michael Pearson, 
un hombre intenso, que recurría en ocasiones al lenguaje soez, y 
que no encajaba con el estereotipo austero y disciplinado de 
consultor de McKinsey. Pero su trayectoria en la empresa era 
impresionante. En su casi cuarto de siglo en McKinsey, había 
asesorado a muchas de las principales farmacéuticas, a las que 
había guiado a través de adquisiciones, fusiones y otros trances. 
Pearson, que llegaría a ser consejero delegado de Valeant, llegó a 
creer que las farmacéuticas gastaban demasiado generosamente en 
el desarrollo de nuevos fármacos, y que no obtenían demasiado a 
cambio. 


El listado de clientes corporativos de primera línea de McKinsey y 
la extraordinaria confianza que proyectaba la empresa 
convencieron a Purdue de que su franquicia de opiáceos estaba en 
buenas manos. Pero, como la firma trabaja en secreto, la 
farmacéutica no podía revestirse públicamente de la respetabilidad 
de McKinsey. 

Con los investigadores del gobierno sobrevolándoles, Purdue 
necesitaba un contrapeso, alguien lo bastante importante como 
para que les sirviera de protección. Ese alguien acabó siendo el 
exalcalde de Nueva York, Rudy Giuliani. «Creemos que a las 
autoridades les tranquiliza saber que Giuliani está asesorando a 
Purdue Pharma», declaró un alto cargo de la empresa. 22 

El llamado «alcalde de América» no tenía una tarea fácil por 
delante. Los fiscales federales de Virginia habían preparado un 


duro memorando de acusación de más de un centenar de páginas 
que Patrick Radden Keefe describió en su libro El imperio del dolor 
como «un catálogo incendiario de malas prácticas 
empresariales».23Los fiscales querían que se presentaran cargos por 
delitos graves contra tres ejecutivos de Purdue. 

La farmacéutica contrató a Giuliani para que hiciera 
desaparecer esos cargos, y eso es lo que sucedió, según Keefe. En 
2007, una filial de Purdue aceptó pagar una multa de 600 millones 
de dólares a cambio de resolver los cargos federales derivados de 
sus tempranas prácticas engañosas de marketing. Tres ejecutivos de 
Purdue también se declararon culpables de un cargo único de 
«etiquetaje engañoso» y acordaron pagar 34,5 millones de dólares. 

Que no hubiera penas de cárcel indignó a los más críticos con 
Purdue, sobre todo a las familias que habían perdido a sus hijos 
por la epidemia. El propio juez lamentó que los términos de los 
acuerdos judiciales impidieran las penas de cárcel. 

Los problemas de relaciones públicas de Purdue no 
desaparecieron, en cualquier caso. Las madres de los menores 
fallecidos por las sobredosis de opiáceos estaban movilizando a la 
opinión pública. En junio de 2009, el futuro consejero delegado de 
Purdue, Craig Landau, le pidió a McKinsey que buscara formas de 
contrarrestar esos mensajes emocionales.24Una posible solución: ir 
en busca de consumidores de OxyContin que se pronunciaran a 
favor del fármaco. 

Para contener la marea, Purdue empleó una doble estrategia 
de marketing: hacer lo que parecían concesiones razonables a los 
responsables de salud pública y, a la vez, seguir poniendo pastillas 
en manos de tantas personas como fuera posible. La empresa retiró 
del mercado su dosis más potente, la pastilla de 160 miligramos. 
Promovió el programa de supervisión de recetas y suspendió los 
envíos a México, porque esas pastillas solían acabar de vuelta en 
Estados Unidos. Y, bajo presión, Purdue decidió reformular 
OxyContin para que los adictos no pudieran triturar el fármaco 
para liberar el ingrediente activo de golpe, en lugar de poco a poco 
durante un periodo prolongado de tiempo.25 

La reformulación, no obstante, requería de la aprobación de la 


FDA, así que McKinsey puso sus conocimientos sobre la materia a 
disposición de Purdue y organizó un encuentro de dos horas entre 
el «experto en la FDA» de la firma y un alto cargo de Purdue. «Fue 
de mucha ayuda tener pistas de cómo estaban preparando la 
respuesta», diría Maria Gordian, de McKinsey, a sus compañeros en 
un email. 

El 20 de enero de 2009, Gordian informó de que McKinsey y 
Purdue habían tenido «un muy buen ensayo de lo de la FDA», al 
que asistieron varios miembros de la familia Sackler. «El equipo ha 
hecho un trabajo increíble con el estudio, preparando al cliente y 
llevando a cabo un simulacro de la reunión. Hoy salimos para 
Washington D. C. para la reunión real con la FDA de mañana.»26 

Purdue acabó consiguiendo la aprobación de la FDA para la 
reformulación, pero eso no cambió el hecho de que el fármaco 
seguía siendo enormemente adictivo y de que se le estaba 
recetando a personas para las que había opciones menos 
arriesgadas. «El verdadero problema con los opiáceos, desde el 
punto de vista de la salud pública, es la adicción —advertiría el 
doctor Lewis Nelson, un especialista en medicina de urgencias y 
asesor de la FDA—. La versión reformulada de esas pastillas no 
cambia en nada la posibilidad o la magnitud de la adicción.»2” 

Los adictos sin acceso a OxyContin acudieron al mercado 
negro. Un frasco de cien comprimidos comprado en la farmacia por 
400 dólares se vendía en la calle por entre 2.000 y 4.000. A 
medida que las pastillas empezaron a escasear aún más, los adictos 
recurrieron a la heroína, lo que desencadenó lo que se llegó a 
conocer como la segunda ola de la epidemia de los opiáceos. El 
narcótico, enormemente adictivo y fuera de toda regulación, se 
vendía en ocasiones mezclado con un opiáceo sintético, el 
fentanilo, que es entre cincuenta y cien veces más potente que la 
morfina. Los usuarios no siempre sabían que se había añadido 
fentanilo, ni en qué cantidad, y muchos murieron de sobredosis 
accidentales. 

Para combatir el descenso del número de pastillas que se 
recetaban, Purdue amplió su red comercial. Aquello hizo que uno 
de los propietarios de Purdue, un miembro de la familia Sackler, 


preguntara por qué la compañía había previsto una disminución de 
las ventas de OxyContin, cuando él pensaba que deberían estar 
aumentando. En momentos como ese, los ejecutivos de Purdue 
recurrían de nuevo a McKinsey. 

Para incrementar las ventas en plena epidemia de opiáceos, 
McKinsey se vio obligada a tramar algo nuevo y radical. Una de las 
ideas que sugirieron fue promocionar OxyContin como un fármaco 
que daba a los pacientes «libertad» y «tranquilidad», junto con la 
«mejor oportunidad posible de vivir una vida plena y 
activa».28Según McKinsey, OxyContin también podía reducir el 
estrés, y hacer que los pacientes se sintieran más optimistas y 
menos aislados, una insinuación que las autoridades sanitarias 
calificaron de ridícula. 

La consultora también sugirió que Purdue prestara más 
atención al personal de enfermería y a los auxiliares médicos, que 
no recetan pero pueden influir en lo que se prescribe. «Son 
profesionales a los que los comerciales pueden acceder con más 
facilidad y cada vez son más importantes en los grandes grupos 
médicos», diría McKinsey.22Ambos grupos registraron aumentos de 
dos cifras en las ventas de OxyContin, otro objetivo de 
oportunidad. 

Purdue, entretanto, organizó un concurso de ventas para 
identificar y recompensar a sus mejores comerciales, un concepto 
que no tenía nada de novedoso pero que estaba en línea con las 
recomendaciones de McKinsey de años atrás. 

El consumo de OxyContin seguía al alza en determinadas 
partes del país, lo que daba esperanzas a Purdue. «Pese el descenso 
en el ámbito nacional, el análisis de micromercados señala 
importantes focos de crecimiento en los que Purdue debería poner 
toda su atención —señaló McKinsey en un informe de 2013—. 
Resulta prometedor ver que en aproximadamente el 40 por ciento 
de los códigos postales está aumentando el volumen de 
prescripción de OxyContin.»30 

Uno de esos focos de crecimiento era Fort Wayne, Indiana. 
Pero un análisis de esas cifras de ventas «prometedoras» dejaba 
entrever el rastro de abuso y miseria que dejaban a su paso. Las 


muertes relacionadas con los opiáceos se estaban disparando en la 
zona de Fort Wayne, y la heroína y el fentanilo contribuían a ese 
aumento. 

En una clínica del dolor de Fort Wayne, el doctor Michael 
Cozzi prescribía más opiáceos que ningún otro médico del estado, 
lo que hizo que acabaran revocándole la licencia para ejercer como 
médico. Cozzi, que atendía a hasta 120 pacientes al día, recetó 
64.000 sustancias controladas en dos años. De ellas, casi tres 
millones de unidades fueron de oxicodona, el opiáceo y principal 
ingrediente de OxyContin. Cuando los pacientes no tenían efectivo, 
Cozzi aceptaba armas de fuego a modo de pago. En un solo mes, 
recetó sustancias controladas a 1.700 pacientes. 31 

El auge de las ventas benefició también al menos a una 
comercial de Purdue. En 2012, durante lo que el fiscal general de 
Indiana llamaría el apogeo de la prescripción de opiáceos, esa 
comercial fue, de los 525 representantes de ventas de todo el país, 
la que más analgésicos vendió de toda la compañía. Ella sola 
facturó dos millones de dólares en ventas de OxyContin durante el 
primer trimestre de 2012. Su recompensa: unas vacaciones en 
Aruba y un bono de 36.000 dólares. 32 

Purdue podría haber utilizado esos datos de ventas para algo 
más que unas vacaciones en Aruba. Las autoridades de Indiana 
hicieron constar en documentos legales que la farmacéutica 
«conocía la identidad, el lugar en el que pasaban consulta y la 
cantidad de fármacos que recetaban todos los profesionales de la 
salud que la compañía visitaba y, por lo tanto, estaba en posición 
de identificar prescripciones sospechosas». La compañía, sin 
embargo, «no empleó esa información para proteger a los pacientes 
y al público».33McKinsey también podría haber utilizado los datos 
de venta para alertar a Purdue de cuáles eran los profesionales de 
la salud más nocivos. 

OxyContin, pese a todo, seguía siendo un motivo de 
preocupación para Purdue. Las ventas de las pastillas más potentes, 
las más rentables para la empresa, iban a la baja, igual que el 
número de pastillas por receta. La dudosa reputación de Purdue 
hacía que las farmacéuticas rivales pudieran vender sus opiáceos 


solo diciendo que sus fármacos no eran OxyContin. 

La situación se había deteriorado hasta el extremo de que, a 
principios del verano de 2013, Purdue le encargó a McKinsey que 
encontrara la manera de detener el descenso en picado de las 
ventas. A hacer puñetas las estrategias de marketing superficiales. 

Aquello era la guerra, y McKinsey empezó a ver a quienes 
plantaban cara a Purdue como el enemigo. Los intentos de 
contener la epidemia habían ido demasiado lejos, advirtió la 
consultora, y habían hecho que los pacientes que de verdad 
necesitaban un tratamiento para el dolor tuvieran problemas para 
conseguirlo. Para encontrar una solución, McKinsey necesitaba 
meterse en la sala de máquinas de Purdue, averiguar qué era lo 
que no funcionaba e idear un plan. Una tarea de envergadura, no 
solo por las expectativas del cliente, sino también por la urgencia 
de la misión. 

McKinsey, famosa por su capacidad analítica, le pidió a 
Purdue que consiguiera más información, que averiguara hasta los 
miligramos de OxyContin que recetaba cada prescriptor. Los 
consultores no se quedaron sentados frente a sus ordenadores y sus 
hojas de cálculo; se aventuraron al exterior para entrevistar a 
médicos, enfermeras y farmacéuticos. Acompañaron a los 
comerciales en sus visitas y estudiaron técnicas para prolongar el 
tiempo que los pacientes tomaban opiáceos, según los informes de 
los cuerpos policiales. 34 

Los consultores utilizaban mckinseyismos para comunicarse y, 
así, hablaban de «desempeño del personal sobre el terreno», de 
parámetros y del «conector de red del proveedor corporativizado» 
exclusivo de la consultora. Presumiblemente, Purdue sabía lo que 
significaba todo aquello. 

«En última instancia, partimos de la experiencia de llevar diez 
años asesorando a Purdue», diría McKinsey. Ese conocimiento 
institucional le daba a la firma la credibilidad de la que carecían 
otras consultoras. McKinsey tranquilizó a Purdue con el argumento 
de que estaba «desarrollando más de 20 posibilidades distintas» de 
aumentar las ventas.35 

El 18 de julio de 2013, McKinsey presentó ante la junta de 


Purdue Pharma su esperado análisis de mercado. Era preliminar, 
pero esclarecedor. Algunos de los problemas eran evidentes. Para 
frenar el flujo de opiáceos, la Administración de Control de Drogas 
(DEA, por sus siglas en inglés) y el Departamento de Justicia 
habían empezado a ejercer presión sobre varios de los eslabones de 
la cadena de suministro, entre ellos los mayoristas y las farmacias. 
Aquello hacía que los pacientes se quejaran por los problemas que 
tenían a veces para acceder a los opiáceos recetados. 

«El canal «minorista, tanto las farmacias como los 
distribuidores, está sometido un intenso escrutinio y sufre un 
riesgo directo —afirmó McKinsey—. Vemos una alteración 
evidente que tiene un impacto en los pacientes y que se está 
extendiendo. El abanico de obstáculos incluye el cierre de 
farmacias por parte de los distribuidores, el hecho de que las 
propias farmacias limiten el número de comprimidos que venden... 
y que haya establecimientos que opten por no tener existencias de 
OxyContin.» Esas medidas suponían una «amenaza clara y directa 
para el acceso de los pacientes» a los opiáceos, concluía McKinsey. 
«Se requiere una respuesta urgente.»30 

Donde había más problemas para acceder al medicamento era 
en las franquicias, sobre todo en Walgreens, que había cambiado 
repentinamente su política tras admitir que había infringido la ley 
al no hacerle el seguimiento debido a las recetas. El nuevo 
protocolo de seguridad de la cadena de farmacias avisaba de si 
había algún cliente sospechoso e imponía un límite de dosis. 

McKinsey recomendó contratacar. Sugirió presionar a los 
responsables de  Walgreens «para que  aflojaran».37Su 
recomendación más atrevida fue la de crear un sistema alternativo 
de distribución de fármacos. El plan, según McKinsey, consistía en 
enviar OxyContin directamente a los pacientes a través de 
farmacias de venta por correo, para eludir las restricciones 
impuestas por las farmacias minoristas a las recetas con dosis altas, 
las que levantaban más sospechas. 38 

Otra opción, proponía McKinsey, ante los pasos que la DEA, el 
Departamento de Justicia y otros organismos estaban dando para 
hacer frente al consumo excesivo de opiáceos, era «pasar al 


contrataque». Purdue también necesitaba una estrategia clara para 
defenderse ante grupos influyentes como Médicos por una 
Prescripción Responsable de Opiáceos. 

Había llegado el momento, anunció McKinsey, de darle un 
«acelerón» a la maquinaria de ventas de Purdue.39 

Las recomendaciones de McKinsey fueron bien recibidas por 
la farmacéutica. Pero Russell Gasdia, el vicepresidente de ventas y 
marketing de Purdue, cuestionó en privado al menos una de sus 
conclusiones en un email enviado a Arnab Arnie Ghatak, de 
MckKinsey. «Arnie, a modo de desahogo... Me preocupa mucho la 
idea de que lo centremos todo en acelerar las ventas.»*0 

Ghatak, en un email a otro socio de McKinsey, intentó restar 
importancia a los recelos de Gasdia: «Para tu información... creo 
que es solo estrés, intentaré hablar con él en persona mañana». *1 

McKinsey aún tenía que presentar su plan para el «acelerón» a 
los propietarios de Purdue, los miembros de la familia Sackler. La 
reunión de la junta se celebró, y Ghatak informó de que había ido 
«muy bien» y que en la sala «no había más que personas de la 
familia». «Estuvimos examinando las pruebas una por una durante 
unas dos horas. Estuvieron totalmente de acuerdo con las 
conclusiones y con nuestras recomendaciones.» Elling coincidió: 
«Las conclusiones le quedaron muy claras a todo el mundo. 
Tenemos su apoyo rotundo para “poner el plan en marcha 
rápido”».*2 

La conclusión más importante de la evaluación que McKinsey 
hizo de la situación en julio de 2013 fue la siguiente: mientras las 
farmacias y las autoridades sanitarias intentaban limitar la 
cantidad de OxyContin que circulaba por el torrente sanguíneo de 
la nación, la consultora hacía lo contrario, y hasta sugería formas 
de esquivar esas medidas de seguridad. 

Entonces, poco más de una semana después de que McKinsey 
recomendara varias formas de aumentar las ventas de OxyContin, 
la FDA —el organismo responsable de garantizar que el suministro 
de fármacos del país es seguro— le adjudicó a McKinsey un 
contrato de asesoría de 2,6 millones de dólares con el Centro de 
Evaluación e Investigación de los Medicamentos, que regula los 


fármacos genéricos y los que se venden con receta, entre ellos el 
OxyContin.*BEl contrato de la FDA preveía que MckKinsey 
«trabajara con los responsables del centro, los administradores del 
programa y el resto de personal clave para diseñar, desarrollar y 
aplicar un modelo de funcionamiento que garantice una buena 
comunicación, tanto interna como externa». 

En las semanas posteriores, McKinsey lanzó recomendaciones 
cada vez más agresivas para asegurar las ventas de OxyContin, 
como centrar esfuerzos en los prescriptores que más recetaban el 
fármaco, “incrementar drásticamente las visitas de los comerciales 
a los profesionales de la salud, recurrir a las organizaciones de 
pacientes para contrarrestar los intentos de limitar el acceso 
«apropiado» al fármaco, acelerar los planes de poner en marcha 
un canal de distribución alternativo del medicamento y entablar 
conversaciones al más alto nivel con Walgreens. 

«En lugar de abordar cada uno de los aspectos por separado 
—diría McKinsey—, recomendamos que se tomen medidas para 
“darle un acelerón a la maquinaria de ventas de Purdue” y se 
optimicen todos los elementos del modelo comercial de éxito, 
desde la identificación de objetivos hasta las zonas a cubrir y los 
incentivos salariales.» Invocando una frase acuñada durante la 
guerra de Vietnam, la consultora subrayó la importancia de 
«ganarse los corazones y las mentes» del personal de ventas, y de 
cambiar de manera permanente el funcionamiento de la compañía. 
Más adelante, Purdue dejó de utilizar la palabra «acelerón» en su 
campaña, al darse cuenta de que podría no sentar bien a las 
familias que habían perdido a sus hijos por culpa de los opiáceos. 
El nuevo eslogan era: «Evolucionar hacia la excelencia». 

En 2017, McKinsey lanzó una sugerencia que dejó atónita a la 
comunidad sanitaria cuando un tiempo después se hizo pública. La 
empresa pensó que Purdue debía contemplar la idea de pagar a los 
distribuidores una bonificación por cada sobredosis de OxyContin 
atribuible a las pastillas que vendían. A modo de guía, McKinsey 
calculó cuántos clientes de esas compañías podían sufrir 
sobredosis. Previó que en 2019, por ejemplo, 2.484 clientes de la 
cadena de farmacias CVS sufrirían una sobredosis o acabarían 


desarrollando una adicción a los opiáceos. Un reembolso de 14.810 
dólares por «evento» quería decir que Purdue le pagaría a CVS 36,8 
millones de dólares ese año.“CVS es también uno de los 
principales clientes de McKinsey. Según la consultora, Purdue 
nunca aplicó el programa de bonificaciones. 

A finales de la década, McKinsey anunció que dejaría de 
trabajar con empresas que fabricaran opiáceos.t$Para entonces, 
400.000 estadounidenses habían muerto por abusar de los de ellos, 
tanto de los recetados como de los conseguidos de forma 
ilícita.*Los propietarios de Purdue, entretanto, habían retirado 
10.000 millones de dólares de su empresa. 

En caso de que quedara alguna duda sobre la importancia del 
trabajo de McKinsey, una de sus socias, Maria Gordian, una de las 
principales «asesoras» del consejero delegado de la farmacéutica, se 
pronunció de forma clara y vehemente al respecto en un 
memorando interno que redactó en 2009. 

Antes de McKinsey, explicó Gordian, Purdue se enfrentaba a 
«una situación inestable y difícil». Por suerte para la empresa 
farmacéutica, McKinsey llegó al rescate. «A través de una serie de 
iniciativas, aseguramos el futuro de la crucial franquicia OxyCodin» 
(las cursivas son nuestras).50 

Es improbable que Gordin pusiera algo así ahora en su 
currículum.?1 

Al estrecharse el cerco de la investigación gubernamental, 
salieron a la luz otros documentos bochornosos, entre ellos un 
email que Elling envió el 4 de julio de 2018 a otro socio sénior del 
caso Purdue, el doctor Ghatak: «Seguramente valga la pena tener 
una conversación rápida con el comité de riesgos para ver si 
deberíamos hacer algo más que destruir todos nuestros documentos 
e emails. Supongo que no, pero, si las cosas allí van poniéndose 
difíciles, puede que alguien acabe pensando en nosotros». 

«Gracias por el aviso —contestó Ghatak—. Lo haré.» 

«Que vaya bien el día de fiesta», replicó Elling.52 

McKinsey despidió a ambos sin especificar un motivo. Se 
limitó a decir que ambos habían infringido los estándares 
profesionales de la firma. 


El 4 de febrero de 2021, Kevin Sneader, socio director de 
MckKinsey, envió un memorando a toda la compañía en el que 
anunciaba que McKinsey había llegado a un acuerdo con 49 
fiscales estatales. «Porque aunque el trabajo que hemos hecho con 
los fabricantes de opiáceos estaba dentro de la ley y nunca 
pretendió perjudicar a nadie, el listón tiene que estar más alto. No 
hemos estado a la altura. No fuimos capaces de reconocer como 
debíamos la epidemia que se estaba desarrollando en nuestra 
sociedad ni el impacto terrible del abuso y de la adicción a los 
opiáceos, y eso es algo que lamento profundamente.»93 

Sneader no hacía ninguna referencia al trabajo de asesoría de 
McKinsey para los distintos eslabones de la cadena de suministro 
de los opiáceos, como las cadenas de farmacias y los grandes 
distribuidores del fármaco. Algunas de esas entidades acabaron 
pagando millones de dólares para que se resolvieran las 
investigaciones gubernamentales sobre el modo en que habían 
gestionado esas sustancias. La naturaleza de las recomendaciones 
de McKinsey a esas empresas no pudo determinarse. 

En agosto de 2021, McKinsey había pagado unos 641 millones 
de dólares a cambio de resolver demandas de estados y territorios 
de todo el país, pero aquello no acabó con los pleitos. Según dijo 
un abogado de McKinsey ante un tribunal federal en California, la 
firma se enfrentaba a otras 50 demandas, presentadas por 
ciudades, condados, tribus  nativoamericanas, planes de 
prestaciones sanitarias sindicales y escuelas, entre otros.54 

McKinsey se propuso también contribuir a mitigar los 
problemas que había ayudado a crear. 

En 2018, un socio sénior de Cleveland, Tom Latkovic, 
coescribió un artículo titulado «Por qué tenemos que ser más 
contundentes a la hora de combatir la epidemia de los 
opiáceos».55Latkovic también fue coautor de un artículo de 
McKinsey que brindaba tres «ideas» sobre la crisis de los opiáceos. 
Una de ellas alertaba sobre el hecho de que a menudo se les 
recetaban a pacientes «con factores conocidos o potenciales de 


riesgo de abuso».56 

McKinsey también apoyó a una organización sin ánimo de 
lucro, Shatterproof, consagrada a acabar con el estigma de la 
drogadicción. Su fundador, Gary Mendell, padre de un chico adicto 
que acabó suicidándose, es conocido por sus emotivos discursos, 
como el que pronunció en un congreso de McKinsey sobre cómo el 
estigma de la adicción a los opiáceos había frenado la lucha contra 
la epidemia.*” 

El mensaje de Latkovic era similar: «En el tiempo que 
llevamos trabajando en los opiáceos hemos llegado a entender el 
papel fundamental y muy perverso que desempeña el estigma en la 
crisis». 

Lo que intentaba hacer Latkovic era encomiable. Pero atacar 
al estigma hace a la sociedad responsable. Atacar a los fabricantes 
de opiáceos, a los distribuidores y a los médicos es otra cosa: es 
malo para el negocio. Durante años, nadie en McKinsey se atrevió 
a criticar públicamente a la empresa por ayudar a Purdue Pharma 
a vender más opiáceos.58 

De lo que sí presumió McKinsey fue de haber creado el Centro 
de Beneficios Sociales a través de la Atención Médica: «Hemos 
cumplido con esa misión trabajando para nuestros clientes de 
forma eficaz e invirtiendo en cuestiones de gran relevancia para la 
sociedad, como los determinantes sociales de la salud, la salud en 
las zonas rurales, la salud materna y la salud del comportamiento, 
incluida la salud mental, el consumo de sustancias y la crisis de los 
opiáceos». 


Purdue no es la única culpable de la epidemia de los opiáceos.5%Los 
médicos recetaron OxyContin en exceso, los farmacéuticos 
cobraron bonos por vender fármacos que no tendrían que haber 
vendido, la FDA y la DEA permitieron que la epidemia se 
desarrollara y los representantes políticos no fueron capaces de 
promulgar leyes que protegieran a la población. 

«No supimos avanzarnos. Nadie supo», reflexionaría el doctor 
Scott Gottleib, comisionado de la FDA, en un congreso médico 


celebrado en octubre de 2017.80La FDA debería haber prescrito 
que OxyContin solo pudiera recetarse a determinados pacientes, 
pero no lo hizo, ni advirtió sobre el elevado riesgo de adicción del 
fármaco. El funcionario de la FDA al que se le encargó la 
evaluación de la solicitud de OxyContin aceptó un trabajo en 
Purdue dos años después de dejar el organismo.*! 

Según el doctor Michael Carome, director del Public Citizen's 
Health Research Group, la FDA tomaba demasiado a menudo 
decisiones «que anteponían los intereses financieros de los 
fabricantes de opiáceos a la protección de la salud pública». *2 

The New York Times le dedicó al organismo un titular muy 
crítico: «Decenas de miles de muertos por la incapacidad de la FDA 
de controlar los opiáceos».9Se suponía que el organismo estaba al 
frente de un programa que obligaba a los fabricantes de OxyContin 
y de otros opiáceos de larga duración a financiar un plan de 
formación para los médicos sobre el uso seguro, y luego a evaluar 
si el sistema funcionaba. Pero la FDA metió la pata, concluyó un 
estudio médico. 

«Ni siquiera cuando las deficiencias de esas iniciativas se 
hicieron evidentes a través del propio proceso de evaluación de la 
FDA se insistió en las mejoras del programa, llamado “estrategia de 
evaluación y reducción del riesgo” o REMS», diría The New York 
Times. El principal autor del estudio, Caleb Alexander, se mostró 
sorprendido al ver que «el diseño del programa tenía deficiencias 
desde el principio». 

De nuevo en este caso entraba en juego el doble papel de 
McKinsey como asesora del regulador y del regulado. En 2011, la 
FDA adjudicó a McKinsey un contrato de 1,4 millones de dólares 
para reorganizar el departamento que coordinaba los programas 
con deficiencias de los que hablaba el estudio. 

El doctor Andrew Kolodny, un científico experimentado y 
codirector de investigación sobre políticas de los opiáceos en la 
Universidad de Brandeis, se sorprendió al ser informado de que 
McKinsey había asesorado a la FDA mientras también estaba 
asesorando a Purdue. «Es un conflicto de intereses muy evidente — 
diría—. No debería haberse permitido nunca, no debería haber 


ocurrido jamás.»05 

En el Capitolio, los senadores querían saber si la estrecha 
relación de McKinsey con la FDA había contribuido a la 
incapacidad del gobierno para reconocer y frenar la epidemia de 
los opiáceos. El 23 de agosto de 2021, un grupo de seis senadores 
de ambos partidos escribieron a la FDA'fpara preguntar por los 
contratos, algunos muy importantes, del organismo con 
MckKinsey.?7 

«Al mismo tiempo que trabajaba para la FDA, MckKinsey 
trabajaba también para un amplio surtido de empresas del sector 
de los opiáceos, entre ellas muchas de las compañías que han 
desempeñado un papel crucial en la propagación de la epidemia al 
que se enfrenta hoy nuestro país», rezaba la carta. 

Al menos 17 de los contratos adjudicados a McKinsey por la 
FDA entre 2008 y 2021, por valor de más de 48 millones de 
dólares, requerían que la firma trabajara con el Centro de 
Evaluación e Investigación de los Medicamentos, según la carta. 
Esa división era la responsable de la aprobación de determinados 
fármacos, incluidos los opiáceos vendidos con receta. 

En 2010 y 2011, señalaron los senadores, la FDA había 
adjudicado más de 2,4 millones de dólares en contratos a McKinsey 
para diseñar un sistema llamado «seguimiento y localización», con 
el objetivo de mejorar la capacidad del organismo para identificar 
fármacos perjudiciales para los consumidores. Esos contratos «dan 
a entender sin lugar a dudas que McKinsey, mientras representaba 
a la FDA, estaba trabajando activamente con sus clientes del sector 
privado, los destinatarios del nuevo proceso regulador, en lo que 
supone un evidente conflicto de intereses», aseguraba la carta. 

Los vínculos de McKinsey con las autoridades sanitarias 
federales iban más allá de lo que sospechaban los senadores. En 
marzo de 2022, unos periodistas de The New York Times fueron los 
primeros en obtener un nuevo alijo de documentos de McKinsey 
que mostraban cómo la empresa había cortejado con discreción al 
hombre que se convertiría en la autoridad más influyente del país 
en el ámbito de la atención médica: Alex Azar, el secretario de 
Sanidad y Servicios Sociales del gobierno de Trump.?*8 


Cuando Azar dejó la farmacéutica Eli Lilly, de la que era 
presidente, le pidió consejo a McKinsey sobre hacia dónde orientar 
su carrera profesional. Su principal contacto allí era Elling, que, 
junto con Ghatak, desempeñó un papel esencial en el «acelerón» de 
las ventas de OxyContin en plena epidemia de los opiáceos. 

«Me encantaría sentarme con vosotros, chicos, y hablar de 
qué ideas se os ocurren, y que me aconsejéis sobre qué buscar y 
qué opciones podría haber», le dijo Azar a Elling en un email. 

Elling respondió de inmediato: «Estaremos encantados de 
quedar contigo y que nos cuentes qué aspiraciones tienes. A ver si 
podemos darte ideas que puedan serte de ayuda». 

«Genial», replicó Azar. No se sabe de qué hablaron 
exactamente en ese encuentro, pero siete meses después Azar 
consiguió el puesto de secretario de Sanidad y Servicios Sociales. 

«Gracias, chicos —le escribió Azar a Elling—. Os estoy muy 
agradecido por la ayuda. Dejad que me sitúe un poco allí y luego 
podremos hablar sobre la división, y sobre la conexión con Sanidad 
y Servicios Sociales.» 

En los días posteriores a la confirmación de Azar en el 
Senado, en la oficina de McKinsey hubo discrepancias sobre qué 
incluir en un memorando dirigido a él sobre la crisis de los 
opiáceos. Ghatak intentaba minimizar los riesgos, hasta el punto de 
decir que los términos «crisis» e «epidemia» eran hiperbólicos, 
según un compañero. 

Tom Latkovic, un socio sénior, quería que la advertencia fuera 
más firme. «Intento dejar claro el nido de avispas en el que os 
estáis metiendo», dijo en un memorando interno. 

Con poco tiempo para resolver el conflicto, McKinsey eliminó 
un pasaje, más contundente, que a Ghatak le parecía cuestionable. 

Un portavoz de Azar negó que McKinsey lo ayudara a 
conseguir su trabajo en el Departamento de Sanidad y Servicios 
Sociales. 


Aunque la adicción a los opiáceos y las sobredosis mortales 
afectaron a amplios sectores de la sociedad, golpearon con más 


fuerza a la clase baja trabajadora que luchaba por sobrevivir en las 
antiguas ciudades industriales de fábricas cerradas, salarios 
congelados y trabajos externalizados. La epidemia contribuyó a 
fracturar aún más la clase media y a mermar las perspectivas de los 
que aspiraban a formar parte de ella. 

En una reseña del libro Muertes por desesperación y el futuro del 
capitalismo, Atul Gawande señalaba que los autores, dos 
economistas de Princeton, se planteaban una cuestión preocupante: 
¿por qué morían por drogas, alcohol o suicidio tantas personas de 
clase trabajadora sin estudios superiores?ó%Las cifras habían 
alcanzado tal extremo que hubo un descenso de la esperanza de 
vida en el conjunto de Estados Unidos durante tres años seguidos. 

Los opiáceos desempeñaban un papel en ese fenómeno, pero, 
como observaba Gawande, no crearon las condiciones que 
generaron la desesperación. 


Solo nos faltó cargar las armas de autodestrucción de quienes 
estaban en la miseria. Estados Unidos ha [...] adoptado la 
automatización y la globalización con más celeridad y menos 
restricciones que otros países. Aquí, los trabajadores desplazados 
obtienen relativamente poco en materia de protección y apoyo. Y 
hemos permitido que el capital se haga con un porcentaje mayor de 
los beneficios económicos.”70 


Según Gawande, el libro ponía cifras «a una sensación que 
llevaba tiempo incubándose en mucha gente, aunque de un modo 
impreciso: la de que algo en el sueño americano había salido muy 
mal». 

A medida que el abuso de los opiáceos se extendía por 
Estados Unidos, muchos de quienes lo hacían posible —médicos, 
distribuidores y reguladores— quedaron expuestos a la luz pública. 
Pero, durante años, un participante crucial consiguió escapar al 
escrutinio público en las audiencias del Congreso, en libros, 
periódicos, documentales y revistas médicas. Ese participante era 
McKinsey, el consigliere de las empresas dedicadas a la atención 
sanitaria y de los organismos que las regulaban, una fuente de 
sabiduría empresarial que prometía reimaginar el futuro de la 
atención sanitaria en beneficio de todos. 


No fue hasta 2019 cuando Maura Healey, la fiscal general de 
Massachusetts, reveló que su departamento había estado 
indagando en los archivos confidenciales de Purdue y había 
descubierto la estrecha relación de McKinsey con la farmacéutica. 
Healey fue la primera fiscal general que demandó a los 
propietarios de Purdue, y la investigación de su equipo sobre 
McKinsey abrió el camino para que otros fiscales generales 
exigieran responsabilidades a la compañía.?! 

Los estados ahora pueden usar su parte de los 600 millones de 
dólares del acuerdo para pagar tratamientos, campañas de 
prevención y terapias de rehabilitación. McKinsey también aceptó 
restringir el trabajo que hacía con los fabricantes de narcóticos 
adictivos y se comprometió a incluir decenas de miles de páginas 
de documentos de su estrategia con los opiáceos en una base de 
datos pública. 

Pese a que el papel de McKinsey a la hora de avivar las llamas 
de la epidemia de los opiáceos recibió una amplia cobertura 
mediática, muchos cargos públicos siguen siendo fieles a la 
consultora. En el estado de la propia Healey, el gobernador Charlie 
Baker contrató a McKinsey, que al mismo tiempo le estaba 
pagando al estado por el daño causado por los opiáceos, para llevar 
a cabo un estudio sobre el «futuro del trabajo». Healey calificó la 
decisión del gobernador de contratar a  McKinsey de 
«escandalosa».?2 

The Boston Globe publicó que el departamento de sanidad del 
estado ya le había pagado a McKinsey más de 18,6 millones de 
dólares desde principios de 2020. 

Horas después de que The New York Times publicara un 
artículo sobre lo que había descubierto Healey, trabajadores y 
extrabajadores de McKinsey dejaron sus reacciones por escrito en 
un foro privado de internet. Algunas eran muestras de indignación 
jalonadas de improperios. Otras hacían referencia al deber de 
atender las necesidades del cliente, dentro de unos límites morales 
y éticos. Otro empleado escribió que estaba bien maximizar el 
valor accionarial, «pero no a cualquier precio, no a costa de tus 
valores morales y del bienestar de nuestra sociedad». 


Después de que The New York Times publicara esas reacciones, 
la página web cerró. 


«Cómo convertir una mina de carbón 
en un diamante» 


Hay merchandising por todas partes. Carga tu móvil con una batería 
con el logo de ExxonMobil. Túmbate a disfrutar del aire fresco de 
montaña de Colorado sobre una manta que al doblarla se convierte 
en su propia bolsa para transportarla, cortesía del sistema 
hospitalario Mount Sinai. Recoge tu mochila Cotopaxi gratis de la 
empresa cuyo lema es «Equípate para el bien». Haz del mundo un 
lugar más bonito con «bombas de semillas de flores silvestres» de 
Standard Industries, la empresa de materiales de construcción que 
ha plantado 35 árboles en honor a este encuentro anual de la élite. 
Bienvenidos al Festival de las Ideas de Aspen. 

Que te inviten a Aspen, o a su primo suizo, el Foro Económico 
Mundial de Davos, es una demostración de importancia, una 
constatación de que tienes algo importante que decir, de que 
formas parte de los ricos y poderosos. Aquí se debaten asuntos de 
vital importancia en afables mesas redondas que suelen moderar 
periodistas destacados a los que les gusta ser el centro de atención. 
Mark Zuckerberg, presidente de Facebook, habló aquí en 2019 sin 
que nadie entre el público hiciera ningún alboroto ni lo acusara de 
poner en peligro la democracia. 

El año de la charla de Zuckerberg, los asistentes disfrutaron 
de un acto protagonizado por el rapero Common, que llevó una 
camiseta blanca con el eslogan «Que el amor tenga la última 
palabra». El Festival de las Ideas de Aspen lo patrocina en parte 
Paul E. Singer, fundador del fondo de cobertura Elliott 


Management, al que Bloomberg News bautizó como «el inversor 
más temido del mundo». Otro de los patrocinadores es ExxonMobil. 
Reunir a ejecutivos, científicos, famosos y periodistas en un mismo 
espacio «puede generar ideas capaces de transformar nuestro 
mundo», se admiraba ExxonMobil.! 

De vez en cuando, se cuela un hereje en la lista de invitados. 
Fue lo que pasó con el historiador holandés Rutger Bregman, que, 
como se sabe, en enero de 2019 reprochó a los asistentes a Davos 
el uso de centenares de aviones privados, emisores de dióxido de 
carbono, para ir a un evento «a oír a David Attenborough hablar de 
cómo estamos destrozando el planeta». De allí pasó de inmediato a 
la cuestión de que los ricos no pagan tantos impuestos como 
deberían, una cuestión fundamental, en su opinión, para resolver 
una multitud de problemas de la sociedad, pero de lo que le 
parecía que se hablaba muy poco en Davos. «Es como asistir a una 
conferencia de bomberos en la que no está permitido hablar del 
agua.»?2 

A Bregman no lo invitaron a volver en 2020. 

Ese era un problema que McKinsey, también patrocinador de 
Aspen, no tenía. A los socios de la firma se los invitaba todos los 
años. Era su noche de los Óscar. Pese a su aversión institucional a 
la publicidad, McKinsey ve Aspen y Davos como una oportunidad 
para que sus consultores conozcan a potenciales clientes, alardeen 
de sus evaluaciones y cultiven el sutil arte de convencer a los 
responsables empresariales y a los organismos gubernamentales de 
que tienen problemas de los que puede que no se hayan dado 
cuenta. Y de que McKinsey puede resolverlos. 

En junio de 20109, la última edición pre-COVID del festival de 
Aspen, McKinsey fue a por todas.¿André Dua, un socio sénior de la 
oficina de Chicago, habló de la automatización en el lugar de 
trabajo. La charla de Lareina Yee, la responsable de diversidad de 
la firma, fue sobre las mujeres en puestos directivos. Michael Chui, 
un socio del McKinsey Global Institute, moderó una mesa redonda 
sobre tecnología y confianza. 

Luego estaba Dickon Pinner, socio sénior y cofundador de la 
división de sostenibilidad de McKinsey. Era la atracción principal 


de una mesa redonda de tres participantes titulada «Límites 
climáticos: estrategias empresariales para mitigar los riesgos 
económicos y sociales». 

Delgado, entusiasta y con tendencia a estructurar sus charlas 
en tres puntos, como muchos de sus compañeros en MckKinsey, 
Pinner había trabajado durante gran parte de su carrera en la 
división de semiconductores de la firma. Antes, había sido 
ingeniero en Shell, el gigante del petróleo y del gas. Otro de los 
participantes en la mesa redonda, Cameron Hepburn, un 
exconsultor de McKinsey e investigador de Oxford, formaba parte 
de un consejo asesor de Shell y era investigador sénior en un 
laboratorio de ideas financiado por la industria petrolera. El tercer 
ponente, Phil Waldeck, un ejecutivo de seguros, no parecía tener 
ningún tipo de experiencia en estudios climáticos. Pero su empresa, 
Prudential, tenía un acuerdo de colaboración con Aspen de 5 
millones de dólares. Lo que a Waldeck le faltaba en el terreno de 
aportar ideas revolucionarias, lo suplía haciendo de coro griego. 
«Doble clic en eso», decía cuando quería subrayar algo de lo que se 
había dicho. 

Pinner llegó pertrechado con una presentación de PowerPoint 
en la que aparecían los niveles de dióxido de carbono y la 
temperatura de los últimos 350.000 años. Los datos mostraban 
altibajos dramáticos, con las dos variables moviéndose en paralelo. 
La línea se aplanaba unos 10.000 años atrás. Lo que siguió fue el 
florecimiento de la civilización humana, que, según él, «se basaba 
en la estabilidad climática». En los últimos cuarenta años, esa 
estabilidad había llegado a su fin, y los niveles de dióxido de 
carbono se habían disparado hasta cotas que no se habían visto en 
más de tres millones de años. Incluso con el desarrollo de la 
energía solar y eólica, las temperaturas de todo el mundo 
aumentarían entre 3 y 4 grados Celsius con las políticas actuales. 

«Ahora mismo no vamos por el buen camino», diría Pinner.* 

El socio de McKinsey defendió con vehemencia la necesidad 
de pasar a la acción de forma urgente, bebiendo de uno de los 
puntos fuertes de la consultora: su capacidad para cuantificar los 
problemas. 


Gillian Tett, la periodista del Financial Times que moderaba la 
sesión, calificó la presentación de Pinner de «absolutamente 
escalofriante» y puso en duda que nadie pudiera «decir “a mí qué 
más me da”» y pasar de largo. 

Al mundo se le acababa el tiempo. Meses después de la charla 
de Pinner, el aumento de las temperaturas y la sequía provocaron 
enormes incendios forestales que asolaron Australia. Luego, con el 
cambio de estación, los fuegos se desplazaron al hemisferio norte, 
arrasaron el oeste de Estados Unidos y tiñeron el cielo de San 
Francisco de un naranja marciano. Más de un millón y medio de 
hectáreas quedaron calcinadas. Nada comparado con el infierno 
que estalló en Siberia en 2021 y en el que ardió una superficie del 
tamaño de Túnez. Rusia no había visto nunca una temporada de 
incendios igual.5 

Como el aire cálido retiene más humedad, las tormentas 
tropicales acabaron llegando a la ciudad de Nueva York. La noche 
del 21 de agosto de 2021, entre las 22 y las 23 horas, Central Park 
registró las mayores precipitaciones por hora de su historia, un 
récord pulverizado tan solo once días después, cuando los últimos 
coletazos del huracán Ida inundaron la ciudad. Los científicos 
anunciaron que la capa de hielo de Groenlandia, de un millón de 
años de antigúedad, se estaba derritiendo con tanta rapidez que 
podría haber superado el punto de no retorno. Es decir, que incluso 
aunque el calentamiento global se detuviese, seguiría fundiéndose 
y amenazando con inundar las ciudades costeras del mundo.$ 

El bombardeo de llamamientos urgentes de McKinsey a 
reducir las emisiones de carbono podría llevar a cualquiera a 
pensar que se trata de una empresa muy ecológica. Despliega, en 
sus oficinas de todo el mundo, «equipos verdes» consagrados a 
encontrar maneras de reducir la huella de carbono de la compañía, 
desde limitar el uso del papel a fomentar las videoconferencias 
para evitar los viajes. La consultora invierte en proyectos como las 
cocinas solares en China y la conservación de la selva forestal en 
Panamá, para compensar sus emisiones. McKinsey calcula incluso 
sus propias emisiones globales de carbono, que tienen en cuenta 
los viajes en avión de los infatigables consultores de la firma.” 


Ser una empresa ecológica es parte del mantra oficial de 
MckKinsey, como recoge su código de conducta: «Como empresa, 
nos tomamos muy en serio nuestra responsabilidad en la 
sostenibilidad medioambiental de nuestras operaciones, y nuestras 
oficinas adoptan medidas para reducir nuestra huella 
medioambiental. Asesoramos también a clientes del sector público, 
privado y social de todo el mundo sobre las medidas que han 
adoptado para hacer frente al cambio climático».$ 

El mensaje que McKinsey quiere transmitir está claramente 
definido en su página web: «Nuestro compromiso: la protección del 
planeta». 

En público, McKinsey evangeliza sobre la necesidad de que 
sus clientes adopten medidas urgentes contra el cambio climático. 
En un año, de agosto de 2019 a agosto de 2020, la empresa envió 
al menos 56 informes o correos electrónicos sobre la cuestión. 
Algunos de sus títulos eran: «La Tierra al consejero delegado: tu 
empresa ya corre peligro por el cambio climático», «Sostenibilidad 
bajo el mar» y «La moda sobre el clima: una mirada de cerca a lo 
que la industria de la moda podría hacer ahora mismo para reducir 
sus emisiones de gases de efecto invernadero». 

Son informes que no le restan importancia a la crisis. En una 
presentación de PowerPoint de 2019, McKinsey sostiene que «se 
espera que el cambio climático tenga un impacto tan importante 
como las armas de destrucción masiva».? 

Una de las razones por las que McKinsey es tan vehemente en 
público sobre el cambio climático es porque los miles de nuevos 
empleados que contrata —jóvenes excepcionalmente bien 
educados y concienciados con el medio ambiente— así lo esperan. 
Es probable que sus hijos vivan hasta bien entrado el próximo 
siglo, cuando el deshielo de los casquetes de hielo de Groenlandia 
y la Antártida quizá sumerjan muchas ciudades costeras, y en 
Oriente Próximo y partes del subcontinente indio haga ya 
demasiado calor para la vida humana. 

McKinsey quiere que los candidatos a trabajar con ellos crean 
que se están incorporando a una compañía a la que le preocupa la 
cuestión medioambiental. Su test online reta a los solicitantes a 


tomar las decisiones medioambientales correctas en una simulación 
por ordenador. «Eres el guardián de una isla en la que plantas y 
animales viven en una variedad de ecosistemas diversos», era una 
de las hipótesis recientes. A la persona que hacía el test se le 
encargaba a continuación que desarrollara un arrecife de coral 
sano y encontrara la vacuna adecuada para curar a una bandada de 
pájaros de un «horrible virus».10 

En sus numerosos informes públicos, McKinsey es clara y 
apropiadamente alarmista sobre la amenaza medioambiental que 
se cierne sobre el planeta. En 2020, un año después de la 
intervención de Pinner en Aspen, el consultor coescribió un 
artículo en la revista McKinsey Quarterly sobre de qué forma el 
mundo podía limitar el aumento de las temperaturas a 1,5 grados 
por encima de los niveles preindustriales. Ese es el nivel fijado por 
el Grupo Intergubernamental de Expertos sobre el Cambio 
Climático de la ONU más allá del cual, según la organización, al 
ser humano le costará cada vez más adaptarse. 

Pinner y los demás coautores del artículo defendían que al 
mundo se le estaba acabando el tiempo para alcanzar ese objetivo, 
y esbozaban tres hipótesis sobre cómo conseguirlo, todas las cuales 
requerían reducciones de las emisiones de la industria del petróleo 
y del gas, de las compañías de electricidad, de la agricultura y de 
los tubos de escape de coches y camiones.11 

«La buena noticia es que la meta de los 1,5 grados es 
técnicamente alcanzable —aseguraban los consultores de McKinsey 
—. La mala noticia es que los cálculos son desalentadores. Esa 
meta requeriría una reducción drástica de las emisiones en los 
próximos diez años, empezando ahora mismo.» 

Lo que no pueden hacer las empresas, sostiene McKinsey, es 
centrarlo todo en las relaciones públicas, dedicarse sola «iniciativas 
para tener la conciencia tranquila» y no cambiar de verdad el 
comportamiento de la compañía, desde el cambio climático hasta 
los programas de mentoría para mujeres y minorías. «¿Cómo pasar 
de las palabras a los hechos? Ese es el reto que les planteamos a 
nuestros clientes. ¿Cómo ir de las marcas y los eslóganes a algo que 
se vive en el día a día?»!2 


Ese fue el reto que Gillian Tett, la moderadora de Aspen, le 
planteó a Pinner. Dada la urgencia de la crisis, la suya fue una 
pregunta lógica: «¿Ha intentado transmitirle todo esto a 
Washington? ¿Ha intentado transmitírselo a la Casa Blanca?». 

Pinner contestó que no, y repitió la frase con la que McKinsey 
suele justificar su trabajo con clientes polémicos, como el ICE y el 
gobierno saudí. 

«Creo que, desde nuestro punto de vista, no hay un papel que 
podamos desempeñar en el terreno político —contestó Pinner—. 
Donde creemos que podemos ser de utilidad es a la hora de 
convertir la ciencia en cifras que demuestren el peligro y 
presentarlas de forma que quienes toman las decisiones puedan 
tomarlas.» Además, dio a entender que el gobierno no era la 
respuesta: «Creemos que el gran problema está en la formación y la 
asignación de capital». 

Eso era el gran objetivo de Pinner: demostrar que los 
mercados no estaban teniendo en cuenta el riesgo de invertir en 
plataformas petrolíferas marítimas, oleoductos e incluso 
propiedades inmobiliarias en la costa de Florida, bienes que sin 
duda se llevarían la peor parte a medida que aumentaran las 
temperaturas y el nivel del mar, y el mundo abandonara los 
combustibles fósiles. 

Cuando en la mesa redonda le insistieron para que les pidiera 
algo, cualquier cosa, a las autoridades políticas, a lo más que se 
atrevió Pinner fue a hacer una sugerencia: «Deberían pensar en 
cómo incentivar al sector privado para que redirigiera los flujos de 
capital hacia bienes menos arriesgados». No estaba reclamando 
políticas específicas que pudieran tener un impacto en la 
producción de petróleo o carbón, sino pidiendo que los mercados 
hicieran de algún modo su magia. 

Pese a las nobles aspiraciones del foro de Aspen, las 
«soluciones» que suelen verse allí tienen una cosa en común: 
implican poco o ningún sacrificio por parte de los multimillonarios 
O las grandes corporaciones del mundo. Más bien se centran en que 
al sector privado «le vaya bien haciendo el bien», con pequeñas 
medidas para abordar problemas acuciantes que a menudo 


requieren de una acción colectiva, y que dan buena imagen. 

Esa es la crítica que le hace Anand Giridharadas, exconsultor 
de McKinsey y exbecario Aspen. En un discurso de 2015 ante el 
resto de los participantes del programa de becas, cuestionó la 
premisa de la organización, de la que dijo que hacía que los ricos y 
poderosos pudieran tranquilizar su conciencia con las buenas obras 
que progresivamente iban haciendo sus empresas bajo el paraguas 
de la «responsabilidad social corporativa» mientras su negocio 
principal seguía causando un grave perjuicio. 

Giridharadas bautizó como «consenso de Aspen» la convicción 
de que «a los triunfadores de nuestra época había que pedirles que 
hicieran las cosas mejor». Pero con una salvedad, dijo: «No pedirles 
nunca, jamás, que hicieran menos daño. El consenso de Aspen 
establece que hay que limar las asperezas del capitalismo y 
compartir sus excedentes, pero no cuestionar nunca el sistema 
subyacente». 13 


Un buen ejemplo es ExxonMobil. En el cónclave de Aspen de 2019, 
Vijay Swarup, el responsable de investigación y desarrollo de la 
empresa petrolera, ensalzó las virtudes de la «captura de carbono», 
una tecnología capaz de inyectar las emisiones de las chimeneas de 
nuevo bajo tierra. ExxonMobil decía que estaba generando «mucha 
expectación».!“Pero la compañía, a esas alturas, llevaba ya una 
década generando expectación sobre la captura de carbono, y la 
tecnología seguía estancada en la fase piloto. Además de que la 
captura de carbono no cambia en nada la principal contribución de 
ExxonMobil al calentamiento global, que son las decenas de 
millones de coches y camiones en todo el mundo que consumen su 
gasolina. Meses antes de la intervención de Swarup, ExxonMobil 
predijo que sus emisiones en 2025 serían un 17 por ciento 
superiores a las de 2017, lo que equivale a lanzar 21 millones de 
toneladas anuales de carbono a la atmósfera al año, más o menos 
lo que Grecia emite anualmente.iSLa empresa mantuvo esa 
previsión en secreto. 

Tres semanas después de que Pinner interviniera en Aspen, 


Erik Edstrom, un asociado de McKinsey, apuntó, justo antes de 
dejar la consultora, hacia las «iniciativas para tranquilizar la 
conciencia» que consiguen que parezca que las compañías tienen 
una conciencia medioambiental y les evitan tomar las dolorosas 
medidas necesarias para que de verdad cambien las cosas. Pero en 
el centro de su ira no estaba una empresa petrolífera, ni minera, ni 
del sector de la automoción, sino la propia McKinsey. 


En muchos sentidos, Edstrom encaja en el perfil de empleado ideal 
de McKinsey. Como muchos de los consultores de la firma, es un 
veterano del ejército. Capitaneó un pelotón en Afganistán y formó 
parte de la guardia de honor del Cementerio Nacional de 
Arlington. En una empresa como McKinsey, en el que la buena 
forma física es importante, él era uno de los que destacaban: es 
triatleta y consiguió la máxima puntuación en la prueba de aptitud 
física en West Point. Tras servir en el ejército, había estudiado en 
Oxford, el alma mater de muchos de los principales dirigentes de 
MckKinsey.16 

Pero el paso de Edstrom por Afganistán sacó a relucir otra 
faceta suya, una que dudaba del buen juicio de los responsables 
militares y de los líderes políticos que habían metido a Estados 
Unidos en una guerra durante una generación entera, una guerra 
que causó un sufrimiento inconmensurable a los civiles afganos y 
en el que murieron o resultaron heridos miles de soldados 
estadounidenses. «Si un milenio de muertos pudiera hablar, diría 
que no hay traición más íntima que ver cómo tus propios 
compatriotas te envían a matar o a morir para nada», reflexionó 
Edstrom en un libro sobre su experiencia en la guerra.1” 

Durante su paso por el ejército, a Edstrom lo impresionó 
profundamente la campaña de sensibilización del exvicepresidente 
Al Gore sobre el cambio climático provocado por el hombre, que 
tuvo su culminación en el documental de 2006 Una verdad 
incómoda, ganador de dos Óscar. Edstrom decidió dedicar su 
carrera profesional a contribuir a solucionar ese problema 
existencial. En Oxford, Edstrom hizo un máster en cambio 


climático y gestión medioambiental, además de cursar un MBA, 
tras lo que se estableció en Melbourne, donde trabajó primero para 
el Boston Consulting Group y luego, desde principios de 2018, para 
MckKinsey. 

A Edstrom, como a todos los nuevos asociados, nada más 
entrar en la firma le dieron dos libros. Uno era Perspective on 
McKinsey, de Marvin Bower, escrito en 1979, que explica los 
valores y principios fundamentales de la firma. El otro era A 
History of the Firm, una entretenida historia de la empresa de 
consumo interno. 

Del libro de historia, Edstrom aprendió que McKinsey le debía 
gran parte de su éxito a su trabajo para empresas de combustibles 
fósiles. 

Mobil Oil fue el primer megacliente de McKinsey a principios 
de los cincuenta, una época en la que también prestaba sus 
servicios a Union Oil y Sun Oil.18A mediados de la década, y por 
recomendación de Texaco, McKinsey empezó a trabajar para Royal 
Dutch Shell, en primer lugar en Venezuela, en 1956. A Shell le 
gustó tanto el trabajo de McKinsey que al año siguiente le pidió a 
la consultora que llevara a cabo una reestructuración global, lo que 
ayudó a McKinsey a echar raíces en el continente europeo, según la 
historia oficial de la compañía, En 1960, Texaco era el principal 
cliente de McKinsey. 

La consultora empezó entonces a trabajar con gigantes 
petroleros de titularidad estatal, como Pemex, en México; PDVSA, 
en Venezuela, o Aramco, en Arabia Saudí. Las empresas de minería 
del carbón también llegaron pronto. Cuando en 1963 McKinsey 
abrió su oficina en Melbourne, el lugar en el que Edstrom 
trabajaría más de medio siglo después, entre sus primeros clientes 
estaba Broken Hill, ahora BHP, la mayor empresa minera del 
mundo por capitalización bursátil, que extraía carbón en Australia. 
El responsable de la oficina de Melbourne en los sesenta, Rod 
Carnegie, pasó de allí a dirigir la división australiana de Rio Tinto, 
que hoy es la segunda empresa minera del mundo. Ambas 
compañías siguen siendo clientes de McKinsey, y muchos de los 
compañeros de Edstrom en Melbourne trabajaban en esas cuentas. 


El trabajo de McKinsey con las petroleras en aquellos 
primeros tiempos requiere de cierto contexto histórico. Que los 
niveles de dióxido de carbono pudieran calentar la atmósfera no 
era algo que todo el mundo supiera en los años cincuenta, que es 
cuando Mobil y Texaco hacían ganar más dinero que nadie a 
McKinsey. Pero, igual que en el caso del tabaco, cualquier trabajo 
que el muy cualificado equipo de consultores de McKinsey haya 
realizado para las empresas de combustibles fósiles en el último 
cuarto de siglo se ha hecho con pleno conocimiento de que el 
producto que vendía su cliente le estaba haciendo un daño 
irreparable al planeta. 

El objetivo de  Edstrom era trabajar en asuntos 
medioambientales, pero eso demostró no ser fácil en Australia, 
donde las grandes empresas mineras, que tienen un gran peso 
político, han convertido ese país, e Indonesia, en los dos 
principales exportadores de carbón del mundo.!*%En una sociedad 
con una economía basada en los recursos naturales, donde las 
emisiones de carbono per cápita sobrepasan incluso los niveles de 
Estados Unidos, la demanda de consultores medioambientales con 
sueldos altos solo puede ser escasa. En el Boston Consulting Group 
y luego en McKinsey, Edstrom asesoró a una empresa de capital 
riesgo, un banco, un proveedor de telecomunicaciones, una 
comercializadora de cerveza y una empresa de puericultura. 
También hizo un estudio sobre la gestión de las cárceles del estado 
australiano de Nueva Gales del Sur. 

El trabajo medioambiental no abundaba, pero Edstrom pronto 
descubrió que en la industria del carbón había a espuertas. Vio 
también que, en contra del cacareado compromiso de McKinsey 
con «la protección del planeta», la consultora se enorgullecía de 
contribuir a aumentar la rentabilidad de las empresas mineras. 

Un día, la oficina de Australia envió un email con un vídeo 
adjunto. El asunto rezaba: «Lo que hacemos importa: Una historia 
motivadora de nuestro impacto en un cliente». 

Edstrom le dio a reproducir y apareció una diapositiva 
titulada «Cómo convertir una mina de carbón en un diamante en 
seis meses». Con una música alegre de fondo, el vídeo, que ya no 


está online, describía un trabajo reciente de McKinsey para lo que 
parecía ser un cliente asiático, que había logrado incrementar la 
producción de una mina de carbón en un 26 por ciento, según 
decía. Pese a la crisis climática mundial y pese a que la combustión 
de carbón para generar electricidad contribuye en casi un tercio a 
las emisiones de carbono, alguien en McKinsey pensó que aquel 
trabajo valía la pena destacarlo. 

Había sido «uno de los proyectos más rentables de nuestra 
empresa», sostenía el responsable de la empresa minera en el 
vídeo, según Edstrom.20 

Mark Shahinian vivió algo parecido. Como Edstrom, tenía un 
título superior en ciencias ambientales y esperaba poner en 
práctica esas habilidades en McKinsey. Trabajó en la oficina de 
Boston, donde llegó a ser uno de los responsables de la relación 
con el cliente, un cargo intermedio con un papel similar al del 
sargento de pelotón en el ejército. 

Shahinian está orgulloso del trabajo que hizo en McKinsey a 
favor del medio ambiente, sobre todo de un estudio muy influyente 
sobre la drástica caída que iban a experimentar los precios de las 
baterías de iones de litio, las que hacen funcionar a los coches 
eléctricos. Pero McKinsey y sus competidores, sostiene Shahinian, 
de lo que viven es de las grandes multinacionales con proyectos a 
largo plazo, de años o décadas. Las compañías petroleras encajan 
en esa descripción. Las empresas emergentes de equipos solares, 
por lo general, no, así que no había demasiado trabajo para él en la 
energía verde. McKinsey sigue al dinero. 

La consultora asegura que está trabajando con sus clientes en 
todo el mundo para «hacer frente al cambio climático», pero en 
2020 no había ninguna empresa de energía verde entre sus 
principales clientes. Sí que asesora a instalaciones eléctricas sin 
emisiones de carbono como Mercury, en Nueva Zelanda, y 
Albemarle, que extrae litio, el componente clave de las 
baterías.21Vestas, una empresa de energía eólica, es otro de sus 
clientes, pero su tamaño es insignificante si se compara con las 
grandes compañías petroleras y del carbón. 

«No pueden inventarse horas facturables que no existen», 


reconoce Shahinian.22En las grandes compañías de petróleo, gas y 
carbón, en cambio, sí que hay horas facturables, y además es el 
tipo de trabajo que ofrece oportunidades de ascender a los 
consultores de las categorías inferiores. 

Australia es uno de los pocos países desarrollados que tiene 
prevista la apertura de nuevas minas de carbón, sobre todo en la 
inmensa cuenca de Galilea, en el estado nororiental de 
Queensland.23Un asociado invitó a Edstrom a trabajar en un 
proyecto carbonífero en esa zona, pero él declinó la propuesta, de 
acuerdo con la política de McKinsey que permite a los consultores 
rechazar los encargos que les planteen dudas éticas. Pero, al no 
aceptar la propuesta, Edstrom perdió la oportunidad de establecer 
lazos con determinados altos directivos, lo que a la postre lo 
condujo a pasar más tiempo «haciendo pasillos», que es la 
expresión que se utiliza en McKinsey para referirse a los 
consultores que no están trabajando con clientes. 

Edstrom creía que la política de dejar que los consultores 
optaran por no participar en un proyecto por motivos éticos era 
una forma de lavarse las manos, de liberar a McKinsey de adoptar 
una postura al respecto como empresa. 

Ya que no podía trabajar en el ámbito de su elección, al 
menos Edstrom podía concienciar a sus compañeros sobre la 
inminencia de la amenaza climática. Se unió al «equipo verde», en 
el que consultores de toda Australia debatían sobre cuestiones 
medioambientales y buscaban maneras de influir en la forma de 
pensar al respecto de la directiva. 

En un retiro corporativo en la Gran Barrera de Coral, él y sus 
compañeros vieron de primera mano los estragos provocados por el 
aumento de los niveles de dióxido de carbono. «El coral se moría a 
una velocidad increíble —diría Edstrom—. Se parecía a los troncos 
quemados de una hoguera abandonada.»?*El equipo verde planteó 
internamente la posibilidad de que la situación del arrecife 
moribundo se debiera, en parte, a los servicios que prestaba 
McKinsey a sus clientes de los combustibles fósiles. «Pero el 
mensaje cayó en saco roto. Después del viaje, todo el mundo volvió 
a lo suyo, también a trabajar para las minas de carbón con efectos 


predecibles en el medio ambiente.» 

Edstrom interrogó a sus superiores sobre la desconexión que 
había entre las declaraciones públicas de McKinsey sobre frenar las 
emisiones de carbono y su trabajo con las empresas que extraían 
carbón. A modo de respuesta, le dijeron: «Si nosotros no 
trabajamos con los clientes del carbón, el Boston Consulting Group 
lo hará». 

Edstrom cada vez estaba más desilusionado. No solo veía una 
disonancia cognitiva en el trabajo con los clientes, sino también en 
actividades corporativas como el Día de los Valores de Australia de 
2018, celebrado en las salas de reuniones ejecutivas con vistas al 
hipódromo principal de Sídney. 

Tras las charlas motivadoras de costumbre y juegos para 
romper el hielo como una competición de minigolf en una pista 
hecha de alimentos no perecederos (donados a los más necesitados, 
por supuesto), los consultores disfrutaron del espectáculo de la 
noche: la música de los Marvins, un grupo formado por empleados 
de McKinsey en Australia y llamados así por el legendario Marvin 
Bower, el fundador de facto de la empresa, conocido por anteponer 
los intereses de la firma a los suyos. 

Para una banda con el nombre de una persona tan recta y 
frugal, los miembros principales de los Marvins —un socio y dos 
socios sénior, varias veces millonarios— optaron por tocar un 
conjunto de canciones sorprendente. Estaba «Common People», un 
éxito de 1995 de la banda británica Pulp, que habla de una chica 
rica que quiere experimentar cómo vive la clase obrera. 


No vivirás nunca como la gente corriente, 
no harás nunca lo que hace la gente corriente, 
no fracasarás nunca como la gente corriente. 


Luego vino «Killing in the Name», del grupo de metal 
alternativo Rage Against the Machine, cantada por una banda 
salida de la consultora más elitista que existe, cuyos socios entran 
y salen del gobierno de forma regular. La canción acaba con el 
verso «Vete a la mierda, no voy a hacer lo que me digas» (repetido 


16 veces), seguido de un «Hijo de puta».25 

Al año siguiente, el Día de los Valores de la oficina 
australiana fue más discreto, como parte de una reacción global de 
la consultora al reportaje de 2018 de The New York Times sobre el 
lujoso retiro corporativo de McKinsey en el oeste de China, a pocos 
kilómetros de un enorme centro de detención de musulmanes 
uigures. En respuesta a las críticas generalizadas, McKinsey había 
asegurado que «tendría más cuidado a la hora de tomar esas 
decisiones en el futuro».22En 2019, los discursos de los socios 
insistieron mucho en los valores y la ética. Pero después de que el 
socio director de Australia, John Lydon, dijera en su intervención 
que McKinsey al menos no trabajaba con clientes que hicieran 
daño a nadie o que engañaran a los consumidores, Edstrom sintió 
que había llegado el momento de hablar. Alguien le pasó el 
micrófono. 

¿Qué pasaría, preguntó Edstrom, si McKinsey trabajase para 
fabricantes de armas que fabricaran bombas utilizadas para atacar 
el país natal de alguno de los consultores de la empresa? ¿Estaría 
eso en línea con los valores de la empresa? 

Poco después, el trabajo de Edstrom en McKinsey llegó a su 
fin. No tenía buenos casos entre manos —rechazar el proyecto de 
la mina no ayudó tampoco—, lo que contribuyó a que se le hiciera 
una mala evaluación de desempeño. Así que, como se dice en 
McKinsey, le «recomendaron que se fuera». Edstrom sospecha que 
su franqueza a la hora de hablar también pesó. 


Justo antes de que le pidieran que abandonara la firma, Edstrom 
consiguió trabajar por fin en un proyecto ecológico. Era para la 
compañía eléctrica neozelandesa Mercury, que solo utiliza energía 
verde. Ayudar a la empresa a conseguir nuevos clientes y a retener 
a los que ya tenía fue todo un triunfo y una experiencia 
gratificante. Pero, para entonces, su destino ya estaba sellado. 
Cuando ya estaba de salida, a mediados de julio de 2019 — 
tres semanas después de la intervención de Pinner en Aspen—, 
Edstrom envió lo que se convertiría en la madre de todos los emails 


de despedida. Rebotó de oficina a oficina de McKinsey en todo el 
planeta. 

No tiene nada de raro que un empleado, en McKinsey o en 
cualquier empresa, envíe un email al marcharse. Es un tipo de 
género epistolar que pocas veces quema puentes. Menos aún en 
McKinsey, porque un consultor de McKinsey nunca deja del todo la 
empresa. La formidable red de antiguos empleados, 
institucionalizada por McKinsey, hace que los trabajadores sigan 
vinculados a la consultora décadas después de marcharse, con 
emails, reuniones y, lo más importante, perspectivas de empleo. Si 
hablas en contra de la empresa te arriesgas a quedar fuera de toda 
una vida de oportunidades de conseguir contactos. 

Eso es justo lo que pasó con Edstrom. 

A los pocos párrafos de su email, quedaba claro que Edstrom 
no iba a ceñirse al guion habitual de expresar agradecimiento por 
el honor de trabajar en McKinsey y tristeza ante la perspectiva de 
marcharse. Tras dar brevemente las gracias a varios compañeros, el 
email cambiaba de tercio y atacaba el meollo mismo de los 
fundamentos éticos de McKinsey: sus valores. 

«Mi breve paso por McKinsey —decía Edstrom— me ha hecho 
ver el efecto que la firma es capaz de tener en muy poco tiempo. 
Estoy muy orgulloso de haber desempeñado un pequeño papel en 
ello. Aun así, tener un efecto no es un bien absoluto.» Y hacer un 
buen trabajo, añadía, no equivale a hacer el bien. «Creo que ha 
llegado el momento de que McKinsey siente un precedente en 
cuanto a la selección de clientes. Como organización, McKinsey 
parece hablar mucho de valores y principios, pero no tener una 
postura basada en ellos en relación a casi nada.» 

A continuación, para asegurarse de que su mensaje quedaba 
claro, utilizaba unas palabras pocas veces dirigidas a la dirección 
de la consultora: «Para mí, McKinsey es una institución amoral». 
Según Edstrom, la firma aceptaba de forma regular a clientes que 
perjudicaban a otros. «Hay muchos casos en los que considero que 
ello supone un perjuicio claro para la sociedad, la reputación de 
McKinsey y el planeta.» 

Edstrom apuntaba hacia dos ámbitos en particular: el trabajo 


de MckKinsey con el ejército —el objetivo de su crítica del Día de 
los Valores— y con las empresas de extracción de carbón. «El 
carbón mata», sentenciaba Edstrom. «Cuanto más tiempo sean 
rentables esas empresas, mayor será el daño irreparable que sufrirá 
el medio ambiente.» 

Y eso era justo lo que McKinsey estaba haciendo por sus 
muchos clientes del carbón, seguía Edstrom: conseguir que fueran 
más eficientes y rentables, postergando el día en que las fuerzas del 
mercado descritas por Pinner los llevarían a la quiebra. Muchas 
empresas son «amorales», añadía, pero la amoralidad de McKinsey 
no solo la afectaba a sí misma. Era la empresa de consultoría de 
gestión más influyente del mundo, y determinaba la forma de 
actuar de miles de clientes. 

«Hay una expresión muy usada para referirse al ecomárketing 
hipócrita que busca hacer que un negocio o producto parezcan más 
“sostenibles” de lo que lo es: ecopostureo.» 

Edstrom citaba el ejemplo de la contribución de McKinsey a 
que una empresa regional del carbón aumentara su producción en 
un 26 por ciento. Como prueba, adjuntaba un enlace al vídeo. Un 
pequeño grupo de consultores de McKinsey estaba haciendo 
posible que ese único cliente —no identificado en el vídeo— 
suministrara al mundo un carbón que emitiría megatoneladas de 
dióxido de carbono.?” 

«Pensad en ello —seguía su email —. ¿Hay algún cliente peor 
con el que trabajar que aquel directamente responsable de 
ponernos en la incomprensible vía rápida hacia la extinción 
planetaria?» 

En las horas posteriores al envío del email, docenas de 
consultores de McKinsey de todo el mundo respondieron a 
Edstrom. Un compañero, también de la oficina de Australia, le 
explicó que cuando puso reparos a trabajar con un cliente del 
carbón le dijeron «que no pasaba nada, que había muchos otros 
que harían el trabajo». 

Otro dijo: «Muchas veces cerramos los ojos para no ver lo que 
tenemos delante, por no volvernos locos, pero conforme pasa el 
tiempo eso no está bien». Otro más: «Por si sirve de algo, creo que 


hay mucho sobre lo que tenemos que reflexionar». 28 

Edstrom no fue el único consultor de McKinsey en Australia 
en pronunciarse sobre la cuestión medioambiental. Pocos años 
antes, varios consultores habían abandonado un proyecto con una 
empresa canadiense de extracción de oro, en la cercana Papúa 
Nueva Guinea, que durante décadas había sido objeto de quejas, 
porque la mina vertía sus residuos, o relaves, directamente a los 
ríos, según un exempleado de McKinsey. 

Como McKinsey guarda ferozmente sus secretos, incluso 
dentro de la propia empresa, Edstrom no conocía el alcance del 
trabajo de la consultora con los principales contaminadores del 
mundo. En los casi cien años de existencia de McKinsey, ningún 
periodista había tenido acceso a la lista de clientes de la firma. 
Pero nosotros, en el proceso de elaboración de este libro, hemos 
conseguido ese acceso. 

Pese a ser una empresa que tiene como compromiso «la 
protección del planeta», McKinsey cuenta con al menos 17 
empresas mineras y de combustibles fósiles entre sus principales 
clientes. En conjunto, esos clientes hicieron ganar a McKinsey 
cientos de millones de dólares en los últimos años, según los 
registros internos. 

Desde 2010, McKinsey ha trabajado para al menos 43 del 
centenar de empresas que más dióxido de carbono han lanzado a la 
atmósfera desde 1965, según una lista de contaminadores 
recopilada por el Instituto de Responsabilidad Climática, una 
organización sin ánimo de lucro dedicada a concienciar sobre el 
papel de las corporaciones en el cambio climático.22%Esas 43 
empresas, si se tiene también en cuenta a los clientes que utilizan 
sus productos, fueron responsables en 2018 de más del 36 por 
ciento de las emisiones de gases de efecto invernadero del planeta 
procedentes de combustibles fósiles. 

El tercero en la lista de contaminadores históricos, Chevron, 
uno de los principales clientes de McKinsey, generó al menos 50 
millones de dólares en honorarios de consultoría en 2019. Aramco, 
la número uno de la lista, ha sido cliente de McKinsey al menos 
desde los setenta. 


Durante ese medio siglo, las emisiones totales de Chevron 
alcanzaron las 43,7 gigatoneladas (43.000 millones de toneladas) 
de dióxido de carbono. En 2019, las emisiones relacionadas con la 
energía de todo el planeta ascendieron, según la Agencia 
Internacional de la Energía, a unas 33 gigatoneladas. 30 


Otros de los principales clientes de McKinsey del ámbito de los 
combustibles fósiles son ExxonMobil, BP, Royal Dutch Shell, la 
rusa Gazprom y Qatar Petroleum.31 

Si McKinsey estuviera asesorando a esas empresas sobre cómo 
reducir sus emisiones de carbono, su trabajo estaría en sintonía con 
los valores corporativos de la consultora. Pero ese parece no ser 
siempre el caso.32Los proyectos o «estudios» que McKinsey ha 
llevado a cabo en los últimos tiempos para Chevron indican que la 
reducción de las emisiones de carbono no era el objetivo de su 
trabajo. Estaba, por ejemplo, «Producción de petróleo y gas: un 
mapa de ruta digital». El proyecto de mayor envergadura giraba en 
torno a una «solución de producto» para la unidad de negocio del 
Continente Centro, una región que abarca las regiones productoras 
de petróleo del sur de Estados Unidos, incluida la cuenca pérmica 
de Texas, donde Chevron es el principal productor. 

Podría alegarse que las petroleras como Chevron necesitan 
que el experto equipo de consultores de McKinsey les guíe a través 
de la amenaza existencial para su modelo de negocio que supone la 
tendencia mundial al abandono de los combustibles fósiles. BP y 
Shell, por ejemplo, se esfuerzan por expandir sus áreas de energía 
limpia. 

El caso es que, con un ejército de consultores de McKinsey 
asesorándolos en materia de estrategia, ¿cuál fue el enfoque que 
adoptaron los directivos de Chevron? Perforar, perforar y perforar. 

En julio de 2020, cuando la pandemia global estaba 
diezmando la demanda de la gasolina de Chevron, el consejero 
delegado de la compañía, Mike Wirth, en una intervención ante la 
Texas Oil € Gas Association, dijo, según Bloomberg Businessweek, 
que la ofensiva mundial por la energía limpia «no quería decir que 


fuera el fin del petróleo y el gas». Wirth aseguró que Chevron 
encontraría «formas de hacer que el petróleo y el gas fueran más 
eficientes, más respetuosas con el medio ambiente». 33 

El contraste con las empresas petroleras europeas no podría 
ser más drástico. Pocas semanas después de las declaraciones de 
Wirth, BP anunció que reduciría la producción de petróleo y gas en 
un 40 por ciento en una década. BP y Shell han recortado sus 
dividendos para financiar su transición hacia el abandono de los 
combustibles fósiles. 

A principios de 2022, McKinsey anunció que se había 
comprometido a más de 2.000 «proyectos de sostenibilidad» con 
clientes. Uno de los ejemplos que mencionó la consultora fue que 
iba a ayudar a un «importante proveedor de energía» que no 
identificó a reducir sus emisiones de dióxido de carbono en un 82 
por ciento. 

Pese a ello, en los últimos años, McKinsey ha seguido 
incorporando a su lista de clientes a empresas que trabajan con 
combustibles fósiles y haciéndolas más rentables y más eficientes a 
la hora de extraer carbono del suelo. 

Al mismo tiempo que Edstrom se despedía de sus compañeros 
en Melbourne, los consultores de McKinsey en Canadá presentaban 
en la sede central de la compañía a un nuevo e importante cliente: 
una empresa minera del carbón con sede en Vancouver. 


El río Elk atraviesa la naturaleza límpida de las Rocosas 
canadienses en su camino hacia el sur. Río arriba, en lo más 
profundo de las montañas cercanas a la frontera entre la Columbia 
Británica y Alberta, el paisaje virgen da paso a lo que parece una 
zona de guerra. Algunos de los elevados picos han sido 
dinamitados y se han ido a depositar a los valles colindantes. 

Es la mina de Greenhills, uno de los yacimientos de carbón 
más productivos de Teck Resources, el mayor productor de carbón 
metalúrgico o carbón coquizable de Norteamérica. Las plantas 
siderúrgicas utilizan ese tipo de carbón en los altos hornos para 
extraer el oxígeno del mineral de hierro, lo que produce el metal 


que se usa para fabricar acero, pero también grandes cantidades de 
dióxido de carbono. Tanto, que la industria siderúrgica supone un 
7 por ciento de las emisiones mundiales de gases de efecto 
invernadero. 

Teck, uno de los principales exportadores de carbón 
siderúrgico del mundo, vende gran parte de lo que extrae a clientes 
asiáticos. Sumando lo que esos clientes queman, de Teck salieron 
73 megatoneladas de dióxido de carbono en 20109, el equivalente a 
una décima parte de todas las emisiones de dióxido de carbono de 
Canadá de ese año.34 

La minería a cielo abierto de Greenhills, similar a la minería 
de remoción de cima de la cordillera de los Apalaches, desentierra 
toxinas naturales como el selenio, que acaba filtrándose en el curso 
superior del río Fording, parte de la cuenca del Elk. Según un 
artículo de 2019 publicado por la Facultad de Ciencias 
Medioambientales de Yale, la escorrentía está matando y 
deformando a los peces río abajo, en lugares tan al sur como la 
frontera con Montana, y contaminando el agua para el consumo 
humano.35En altas concentraciones, el selenio puede provocar 
náuseas, fatiga, lesiones cutáneas y trastornos neurológicos. 

En el otoño de 2018, llegó a Teck un nuevo presidente, 
posiblemente el canadiense más conocido del mundo empresarial: 
Dominic Barton. Hasta julio de ese año había sido socio director en 
McKinsey, donde había pregonado las credenciales ecológicas de la 
firma. Antes de la incorporación de Barton a Teck, McKinsey 
parecía haber trabajado poco, o nada, para la compañía, según los 
registros internos. Después de que Barton se convirtiera en 
presidente, eso cambió. En 2019, un indicador interno señalaba 
que McKinsey había cobrado unos 20 millones de dólares en 
honorarios de Teck, lo que convertía a la empresa minera uno de 
los principales clientes de la consultora. 36 

Del trabajo de McKinsey para Teck destaca un informe 
titulado «Optimización del procesamiento del carbón» en 
Greenhills. Otro era «Modelo de la cantera al puerto y apoyo 
central». Un tercer proyecto de McKinsey dejaba poco a la 
imaginación: «Perforación y voladura». 


Tras un año en Teck, a Barton lo nombraron embajador de 
Canadá en China, un país que produce la mitad del acero mundial, 
y con él una contaminación importante. Parte de ese acero se 
fabrica con carbón de Teck. El fondo soberano chino tiene acciones 
de Teck, y un exdiplomático chino de alto rango forma parte de su 
consejo de administración. Teck sostiene que aspira a que su huella 
de carbono sea cero en 2050.37 

Barton se fue de Teck, pero los consultores de McKinsey se 
quedaron y siguieron cobrando millones de dólares en honorarios. 


En 2021, en plena recuperación de la desaceleración provocada 
por la pandemia del COVID, las emisiones de carbono repuntaron 
también. El país más contaminante, responsable de más de una 
cuarta parte del total de las emisiones, era China. Las autoridades 
de Pekín estimularon la economía propiciando un auge de la 
construcción, lo que condujo a grandes incrementos en la 
producción de acero y en la generación de electricidad, dos 
sectores que hacen un uso intensivo del carbón. 

En China, McKinsey asesoraba a algunas de las principales 
empresas siderúrgicas del país, ávidas del carbón de coque de su 
gran cliente canadiense, Teck.38Entre ellas figuraban Hebei Jinxi 
Steel, la estatal Shandong Steel y Shanxi Liheng Iron €; Steel. En los 
últimos años, la firma también ha asesorado a las dos mayores 
compañías petroleras, China National Petroleum Corporation y 
Sinopec, y en agosto de 2019 McKinsey presentó un informe al 
consejo de administración de la tercera más grande, CNOOC. 

Gran parte del carbón que alimenta la industria china procede 
del sudeste asiático, donde McKinsey trabaja con algunas de las 
mayores empresas mineras de la región. Uno de los principales 
clientes de la firma en los últimos años es Banpu, una compañía 
energética tailandesa con minas en toda la zona.32 

En Indonesia, el segundo exportador mundial de carbón 
después de Australia, McKinsey ha incorporado recientemente a 
dos importantes empresas mineras a su lista de clientes, y la 
consultora trabaja también con PT Pertamina, el segundo 


productor de petróleo del país. 

Ese trabajo, que no se corresponde con las declaraciones 
públicas de McKinsey sobre la urgencia de luchar contra el cambio 
climático, habla de la naturaleza de la propia firma: en McKinsey, 
los socios sénior, repartidos por todo el mundo, llevan la voz 
cantante a la hora de decidir con quién se hace negocios en su 
área. 

En 2021, la tesis de Dickon Pinner sobre la reducción de la 
contaminación gracias a la magia del mercado, defendida de forma 
tan conmovedora en Aspen dos años atrás y 60 megatoneladas de 
emisiones de gases de efecto invernadero menos, estaba 
demostrando ser tristemente insuficiente. Las exportaciones de 
carbón de Estados Unidos, tanto para centrales eléctricas como 
para plantas siderúrgicas, se habían disparado.“%Igual que los 
precios del carbón, que se duplicaron con creces entre agosto de 
2020 y agosto de 2021. 

Los propios barones del carbón de McKinsey —los socios que 
coordinaban el trabajo que se hacía en esa área de negocio— no 
solo recibieron recompensas, sino también elogios. En Indonesia, 
Vishal Agarwal fue ascendido a socio sénior. Un anuncio interno 
del equipo de Energía y Materiales Globales (GEM, por sus siglas 
en inglés) le rendía homenaje con una imagen que parecía 
inspirada en la serie de televisión Outlander. Agarwal era el 
«Outstander» (el Excepcional). 

«Vishal el Grande, la historia del líder que conduce a las 
empresas del GEM en Indonesia a conquistar el mundo», rezaba. 

El fondo de la imagen era una mina a cielo abierto que 
devoraba una montaña. 

La ira y la frustración iban en aumento entre las bases de 
McKinsey, formadas por consultores jóvenes que se enfrentaban a 
una vida de catástrofes climáticas cada vez peores. De las 465 
personas que respondieron a un sondeo interno sobre las 
prioridades a las que debía hacer frente McKinsey, 369 
mencionaron «el cambio climático y las emisiones de carbono», de 
lejos el problema que recibió más votos. En cambio, solo 79 
optaron por «retribución y beneficios».41 


El 23 de marzo de 2021, una docena de consultores júnior y 
de nivel intermedio enviaron una carta abierta a la dirección de la 
consultora. Varios de los integrantes de ese grupo habían leído el 
email de despedida de Erik Edstrom de 2019, y les había servido 
de inspiración. Su carta desarrollaba algunas de las ideas de 
Edstrom, y las llevaba al siguiente nivel. 

«La crisis climática es el problema que define a nuestra 
generación —decían—. No servirá de nada que tengamos un efecto 
positivo en otros ámbitos si no hacemos nada para evitar que 
nuestros clientes transformen la Tierra irrevocablemente.»*2 

El grupo advertía de que el trabajo continuado de McKinsey 
para que los contaminadores tuvieran más beneficios «supone un 
grave riesgo para nuestra reputación, nuestras relaciones con los 
clientes» y la capacidad de la empresa de atraer a buenos 
candidatos a trabajar en ella. «Llevamos años diciéndole al mundo 
que vaya a por todas y se marque la meta de los 1,5 grados; 
deberíamos haber seguido nuestro propio consejo hace tiempo.» 

La carta decía que McKinsey debía eliminar de cara a 2030 
todo el carbono que había emitido desde su fundación en 1926 
mediante la compra de compensaciones de carbono. Pero, lo que 
era más importante, el grupo pedía que McKinsey informara sobre 
las emisiones totales de sus clientes, les urgiera a que se pusieran 
como objetivo la meta de los 1,5 grados de la ONU y utilizara su 
reputación e influencia «para formar coaliciones amplias y liderar 
la transición ordenada desde una economía carbonocéntrica». 

En dos semanas, más de 1.100 empleados de McKinsey habían 
firmado la carta. Pinner y otro socio sénior, Daniel Pacthod, los 
corresponsables de la división de sostenibilidad de la firma, 
concertaron una llamada de teléfono con los autores de la misiva. 

Pinner se mostró comprensivo. Apoyaba la idea de poner fin 
al trabajo de McKinsey con las empresas del carbón, pero, debido 
al poder que tenían los socios sénior de cada región, era poco 
probable que él pudiera cambiar el rumbo de la firma. «Sin los 
socios sénior de Oriente Próximo, Asia central, África, Australia y 
Sudamérica, esta es una conversación asimétrica», declaró uno de 
los participantes en la llamada. 


Pacthod dijo: «Tenemos que ser pragmáticos; no somos una 
organización sin ánimo de lucro». 

Pinner tenía una petición urgente: «Por favor, no habléis de 
nada de esto con The New York Times. Nos falta muy poco».*3 

Dos semanas después de que la carta saliera a la luz, Sneader 
y su recién elegido sucesor, Bob Sternfels, le dijeron al grupo que 
compartían «su opinión de que la cuestión climática es el problema 
que define nuestro planeta y a todas las generaciones» y 
programaron un encuentro de preguntas y respuestas sobre el tema 
para el Día de la Tierra, el 22 de abril de 2021.14 

Dos días antes del Día de la Tierra, la consultora anunció la 
creación de «McKinsey Sostenibilidad», una plataforma que 
aspiraba a ayudar a sus clientes a cumplir el objetivo de reducir a 
la mitad las emisiones mundiales de carbono en 2030, y a 
conseguir una huella de carbono cero en 2050. «Queremos ser el 
principal catalizador del sector privado de la descarbonización», 
declaró Sneader. 

El discurso de la dirección de la firma del Día de la Tierra 
insistió en esa idea. Sneader, que por aquel entonces aún dirigía la 
empresa, y Sternfelds, junto con otros socios sénior, entre ellos 
Pinner y Pacthod, contestaron a las preguntas de los asistentes. El 
mensaje de la dirección era contundente: McKinsey seguiría 
trabajando para los grandes contaminadores porque, dijeron, 
difícilmente podía ayudarlos a descarbonizarse si no tenía una 
relación con ellos. «¿Cómo no vamos a trabajar para las empresas 
de combustibles fósiles si nuestro objetivo es ser relevantes?» No 
hubo ningún compromiso de revelar públicamente lo que hacía 
McKinsey para los grandes contaminadores, pese a que esa era una 
petición clave. Sin ese compromiso, McKinsey «tenía licencia para 
prolongar el cambio climático, porque podía esconderse tras la 
cortina de la confidencialidad», diría un participante en la reunión. 

Dos meses después, el 30 de junio, un enorme incendio causó 
estragos en la ciudad de Lytton, en la Columbia Británica. El día 
anterior, la temperatura había alcanzado los 50 grados, batiendo el 
récord de calor de Canadá y sobrepasando la temperatura más alta 
de todos los tiempos en Las Vegas. *5 


Semanas después, Sreevatsa Praveen, un consultor de 
McKinsey de nivel medio de Dubái, pidió ayuda. Una compañía 
eléctrica asiática planeaba construir una central eléctrica de carbón 
de 800 megavatios, y estaba buscando proveedores que le 
suministraran los equipos necesarios, como calderas y sistemas de 
refrigeración. ¿Alguien podía facilitar algún contacto?16 

Rizwan Naveed, un consultor de McKinsey de nivel medio que 
había colaborado en la redacción de la carta sobre el clima, se 
desahogó, en un email de despedida a sus compañeros, sobre la 
enorme brecha que había entre lo que McKinsey decía en público y 
lo que hacía con sus clientes, todo bajo el manto de la 
confidencialidad. «Solo con leer lo que nosotros mismos 
publicamos sobre el asunto ya queda claro que, al seguir ayudando 
a nuestros clientes más contaminantes a aumentar sin parar sus 
emisiones, estamos siendo cómplices de la destrucción de nuestro 
entorno», lamentó.17 

«Cualquier conversación global sobre sostenibilidad en 
McKinsey que no tenga en cuenta nuestro trabajo con las empresas 
más contaminantes equivale a un greenwashing, con nuestros 
clientes de la división de sostenibilidad, quienes trabajan allí y su 
influencia usados a modo de detergente», escribió en el email, con 
fecha del 30 de julio de 2021. 

Naveed, que en su texto mencionaba que su trabajo en 
McKinsey tenía como objetivo medir las emisiones de los clientes 
de la firma, manifestaba que era frustrante que los socios sénior de 
la consultora se mostraran comprensivos cuando se les hablaba del 
tema y dijeran las palabras adecuadas sobre la reducción de las 
emisiones, pero en última instancia evitaran hacer nada que 
pudiera poner en peligro el trabajo de McKinsey con los grandes 
contaminadores. 

A finales de octubre de 2021, The New York Times publicó un 
artículo sobre la carta y sobre el debate interno que había 
desatado. De la comprensión que habían mostrado los socios sénior 
de McKinsey ya no quedaba casi nada; había, en su lugar, una 
defensa sin paliativos del trabajo de la empresa. En su refutación, 
publicada en el The Wall Street Journal, Bob Sternfels, el nuevo 


socio director de McKinsey, dijo: «Las empresas no pueden pasar 
de marrón a verde sin ensuciarse un poco. Y si eso significa que 
alguien va a arrastrar por el barro el nombre de McKinsey, que así 
sea». 

«Para nosotros, la situación está clara: cuanto más grande sea 
la empresa, mayores serán las reducciones que podrán hacerse — 
sostenía—. Abandonar a aquellos que más contribuyen a las 
emisiones no ayuda a la causa.»18 

Uno de los redactores de la carta señaló que Sternfels estaba 
incurriendo en una falacia del hombre de paja: ellos no le estaban 
pidiendo a McKinsey que abandonara a esos clientes, sino que 
revelara cuál era el total de sus emisiones de carbono y que se 
pusiera como objetivo ayudarlos a reducirlas. Sternfels no 
abordaba la cuestión de que McKinsey hacía que esas compañías 
fueran más marrones, no más verdes, ni mencionaba que pagaban 
cientos de millones de dólares a la consultora. 

Carter Bales, socio sénior jubilado de McKinsey, veía las cosas 
de otro modo. En una entrevista realizada casi tres años antes de 
que se redactara la carta, mostraba su alarma por el aumento 
constante de las emisiones y el papel de McKinsey como asesora de 
las empresas contaminadoras. 

Pocos veteranos de McKinsey le tenían más cariño a la firma 
que Bales, uno de los consultores de más éxito que ha dado la 
consultora. Ferviente ecologista, Bales había sido el creador de la 
división de gestión medioambiental de la firma. Un año antes de su 
muerte en 2019 —casi sin voz por un cáncer de garganta—, Bales 
reflexionó sobre la decisión de McKinsey de asesorar a los grandes 
contaminadores. 

«Es una idea malísima a largo plazo.»*? 


Deuda tóxica 


McKinsey en Wall Street 


La bomba de relojería financiera que asolaría la economía 
estadounidense ya estaba haciendo tictac cuando el alcalde 
Michael Bloomberg y el senador Chuck Schumer llegaron al 
ayuntamiento de Nueva York la mañana del 22 de enero de 2007. 
Se dirigían al Salón Azul, donde, hombro con hombro frente a un 
retrato al óleo de Thomas Jefferson, advertirían de que un exceso 
de regulación gubernamental amenazaba la prosperidad de Wall 
Street. Ambos líderes políticos llevaban tiempo beneficiándose de 
su relación con los mercados financieros de la ciudad. Mientras 
hablaban, ciertos despachos de Wall Street empezaban a dar 
titulares, y pronto harían que miles de familias perdieran sus 
hogares, sus trabajos, sus ahorros y su estilo de vida de clase 
media. 

Para defender su postura, Bloomberg y Schumer presentaron 
un estudio que le habían encargado a McKinsey. Desde los años 
treinta, la consultora había trabajado codo con codo con algunos 
de los nombres más relevantes del mundo de las finanzas. Hombres 
como Walter Wriston, de Citibank, y David Rockefeller, de Chase 
Manhattan. McKinsey, el patrón oro de la consultoría de gestión, 
aseguraba que lo que ponía en riesgo la economía era el exceso de 
regulación, no que no hubiera suficiente. 

McKinsey advertía de que, si nada cambiaba, Nueva York 


podría perder su condición de capital financiera del mundo. Si eso 
llegaba a pasar, el talento y el capital emigrarían a Europa —a 
Londres en particular— y se perderían puestos de trabajo, lo que 
tendría consecuencias en todo el país. «Me obsesiona este asunto», 
les dijo Schumer a los periodistas. 1 

En realidad, la regulación de las instituciones financieras y de 
los mercados llevaba años haciéndose más laxa. Las normas de la 
era de la Gran Depresión que separaban la banca de inversión de la 
banca comercial —y destinadas a impedir que los prestamistas 
hicieran inversiones de riesgo con el dinero de los depositantes— 
se habían dejado de lado hacía casi una década. Los mercados 
financieros eran libres de experimentar con productos nuevos y 
exóticos que generaban inmensos beneficios. Los prestamistas 
hipotecarios podían vender los préstamos que habían concedido sin 
ningún problema, y liberar así capital para conceder más 
préstamos. Las hipotecas se agrupaban y a continuación se vendían 
y revendían. Esa titulización del crédito estimuló el endeudamiento 
privado, pero tenía un grave inconveniente: como Wall Street 
sentía un apetito al parecer insaciable por los préstamos 
hipotecarios y de compra de vehículos —sobre todo por los de alto 
riesgo, que eran los más rentables—, a los prestamistas cada vez les 
importaba menos si el solicitante del préstamo era solvente. 

El dinero fácil mandaba. Las calificaciones crediticias, que se 
suponía que debían servir para poner freno a los préstamos 
irresponsables, declaraban en cambio seguros, pese a que no lo 
eran, productos de inversión de alto riesgo. La mayor aseguradora 
del mundo, AIG, vendía con mucho empeño unos instrumentos 
financieros, llamados seguros de protección frente a impagos, 
destinados a proteger a los inversores frente a las pérdidas 
catastróficas que sus principales ejecutivos estaban convencidos de 
que nunca iban a tener. 

Mientras el alcalde y el senador hablaban, la transformación 
de Wall Street en un casino gigante aún no había calado en la 
conciencia pública, aunque las pruebas de lo que ocurría estaban 
allí para quien quisiera encontrarlas. Los precios de la vivienda en 
los mercados más demandados, como California y Nevada, estaban 


haciendo lo impensable: caer.2En el 85 de Broad Street, a quince 
minutos a pie del ayuntamiento, los banqueros de Goldman Sachs 
se afanaban a reducir la exposición de la empresa a lo que pronto 
se llamaría deuda tóxica.3 

Pero, aquel día, Bloomberg y Schumer tenían otras 
prioridades, y criticar a los mercados financieros no era una de 
ellas. Bloomberg, que había sido operador de bonos, se convirtió 
en uno de los hombres más ricos del país gracias a la venta de 
información financiera a Wall Street. Schumer, como senador por 
Nueva York, no tenía electorado más poderoso que el del mercado 
de valores, que había aportado cerca de 250 millones de dólares en 
donaciones de campaña para los demócratas.“Schumer apoyó una 
enmienda legislativa que impedía a la Comisión de Bolsa y Valores 
de Estados Unidos (SEC, por sus siglas en inglés) regular a las 
agencias de calificación crediticia. También votó a favor de la 
petición de Wall Street de reducir su financiación de la SEC y 
permitir la fusión de bancos comerciales y bancos de inversión. 

Al contratar a McKinsey, Bloomberg y Schumer habían optado 
por una consultora a la que se le daba muy bien moverse por Wall 
Street. Los socios de McKinsey no solo asesoran a los principales 
bancos, sino que a menudo acababan dirigiéndolos. En 2007, 
exempleados de McKinsey ocupaban posiciones de responsabilidad 
en Lehman Brothers, Morgan Stanley y UBS.Rajat Gupta, ex socio 
director de McKinsey, se había incorporado al consejo de 
administración de Goldman Sachs el mes de noviembre anterior, 
días después de abandonar la firma. 

McKinsey, para probar que su investigación había sido 
exhaustiva, presumió de que sus consultores habían entrevistado 
personalmente a más de 50 consejeros delegados de servicios 
financieros, y encuestado a otros 300 altos directivos. Contactaron 
también con organizaciones sindicales y de consumidores, pero en 
su caso no se dieron cifras. 

La firma llegó a la conclusión de que Europa empezaba «a 
adoptar las condiciones crediticias estadounidenses», amenazando 
el dominio del país norteamericano en los mercados del «préstamo 
apalancado» y del alto riesgo.£Un dirigente empresarial expresó su 


preocupación por la marginación de Estados Unidos en el sector de 
los productos derivados. «El entorno regulatorio de Londres, en 
particular, más favorable y colaborador, hace que las empresas se 
sientan más cómodas a la hora de crear nuevos productos 
derivados», diría McKinsey. 

Había un elemento a favor: Estados Unidos seguía siendo líder 
mundial en titulización del crédito, según McKinsey, «pero la 
semilla del cambio ya está germinando», a medida que el concepto 
se hacía cada vez más popular en Europa. 

Los consultores recomendaron diluir partes de la Ley 
Sarbanes-Oxley de 2002, diseñada para prevenir el tipo de fraude 
corporativo que provocó la quiebra de Enron, en aquel momento la 
mayor de la historia de Estados Unidos. El consejero delegado de 
Enron, antiguo socio sénior de McKinsey, fue a la cárcel por su 
papel en ese escándalo. 

Apenas un año después de que Schumer y Bloomberg 
presentaran el informe de McKinsey, el documento desapareció. Y 
nadie quiso recuperarlo con Wall Street hundiéndose cada vez más 
en un abismo económico como no se vivía desde la Gran 
Depresión. Artículos periodísticos, libros superventas y 
documentales premiados han explorado los orígenes de este 
catastrófico desmoronamiento. Los responsables son muchos: 
banqueros deseosos de obtener mayores beneficios, reguladores 
que dejaron de lado a quienes se suponía que debían proteger y 
políticos en situaciones comprometidas. 

Esas autopsias de lo ocurrido raras veces mencionan a 
MckKinsey. 


En sus primeros años de existencia, McKinsey trabajaba en la 
periferia del sistema financiero, haciendo tareas que no dejaban de 
ser administrativas, pero con ciertas pretensiones."Durante la Gran 
Depresión, la consultora cobraba unos modestos honorarios a los 
bancos de inversión a cambio de lo que entonces se llamaban 
«estudios bancarios», un requisito necesario para que un banco 
pudiera suscribir bonos en nombre de sus clientes. James O. 


McKinsey veía en ese trabajo tan simple —examinar las ventas, los 
activos, el personal y la estructura organizativa de una empresa— 
la clave para generar aún más negocio. 

Pero esos encargos no constituyeron nunca el meollo del 
trabajo de McKinsey, que, durante la mayor parte de sus primeros 
años, estuvo dominado por las principales empresas 
estadounidenses, compañías como General Motors, U. S. Steel y 
Texaco. Podían pagar los honorarios de MckKinsey, generaban 
nuevos encargos año tras año y eran el tipo de clientes en los que 
la consultora podía dejar huella. 

Los bancos, aún muy regulados por el papel central que 
habían desempeñado en el recrudecimiento de la Gran Depresión, 
estaban a años de distancia de ser la principal fuente de ingresos 
de McKinsey. 

Los bancos estadounidenses se veían lastrados por una 
miríada de leyes estatales y federales que, en la práctica, hacían 
que no pudieran ir más allá de las fronteras de cada estado. En 
1933, una nueva normativa, la Ley Glass-Steagall, separó la banca 
comercial de la banca de inversión. El Congreso y el nuevo 
presidente, Franklin Delano Roosevelt, querían asegurarse de que 
un pánico en Wall Street no pudiera volver a provocar retiradas 
masivas de depósitos en los bancos del país. La Corporación 
Federal de Seguro de Depósitos protegía las cuentas de los 
ahorradores de las quiebras de los bancos. Los grandes prestamistas 
de Nueva York, como Citibank y Chase, ni siquiera tuvieron 
autorización para abrir sucursales en el vecino condado de 
Westchester hasta 1960.28 

Los bancos que sobrevivieron a la Gran Depresión eran algo 
así como empresas de servicio público muy aburridas y 
fuertemente reguladas. La broma que circulaba en aquellos años 
era que los banqueros operaban según la regla del 3-6-3. Pagaban 
por el dinero depositado un 3 por ciento de interés (el tipo fijado 
por el gobierno), concedían préstamos al 6 por ciento (a menudo 
simplemente comprando bonos del Tesoro) y a las 3 de la tarde ya 
estaban en casa. El margen entre el tipo interés del depósito y el 
del préstamo garantizaba que incluso un banco mal gestionado 


pudiera obtener un pequeño beneficio.? 

A pequeños beneficios, salarios modestos. En 1980, el 
banquero mejor pagado de Estados Unidos era Roger Anderson, el 
presidente de Continental Illinois. Ese año ganó 710.000 dólares, o 
2,24 millones ajustado a la inflación.1%En 2021, James P. Gorman, 
un antiguo socio sénior de McKinsey que era consejero delegado de 
Morgan Stanley, ganó 35 millones de dólares. Empató en el primer 
puesto con David Solomon, su homólogo en Goldman Sachs. 11 

Todo eso quería decir que gran parte de los bancos 
estadounidenses era imposible que pudieran llegar a convertirse en 
las gigantescas corporaciones que, en los años posteriores a la 
Segunda Guerra Mundial, McKinsey tuvo como grandes clientes. 
Las cosas empezaron a cambiar a finales de los sesenta. Los 
principales bancos de Nueva York y Chicago, en medio del auge de 
la economía mundial, comenzaron a salir del caparazón en el que 
se habían encerrado desde la Gran Depresión y se centraron en sus 
prósperos clientes empresariales, a los que perseguían por todo el 
planeta. 

En 1967, Walter Wriston, el nuevo consejero delegado del 
First National City Bank de Nueva York, decidió que, a su 
institución —más conocida como Citibank—, su vieja forma de 
organizarse se le había quedado pequeña. Le preguntó a su buen 
amigo Peter Drucker, experto en gestión, qué debía hacer. Drucker 
le aconsejó que contratara a McKinsey, y eso es justo lo que hizo. 

Los consultores le recomendaron que reorganizara el banco en 
torno a sectores empresariales, como la banca corporativa o la 
banca minorista. El socio de McKinsey Dick Neuschel alertó a 
Wriston de que el cambio enfrentaría entre sí a los empleados del 
banco. «No vas a atreverte a hacerlo», dijo Neuschel.12A Wriston le 
pareció que aquella era una forma muy rara e irritante de venderle 
la idea, pero contrató a la consultora de todos modos. El día en que 
los hombres de McKinsey entraron por las puertas del Citibank, en 
el 399 de Park Avenue, la era del 3-6-3 estaba claro que había 
llegado a su fin. 

El día de Nochebuena de 1968, Citibank empezó a introducir 
el plan de McKinsey.!3Había estado gestándose durante 15 meses, 


y organizaba el banco en líneas funcionales en lugar de 
geográficas, con nuevas divisiones para las grandes cuentas 
empresariales, los pequeños y medianos negocios, y los clientes 
particulares. 

El sistema recibió el nombre de «gestión matriz»!*y Drucker la 
comparó a «intentar jugar al baloncesto, al tenis y al fútbol en la 
misma pista, con las mismas personas y al mismo tiempo», según 
explicó el periodista Phillip Zweig en su biografía de Wriston de 
1995. 

Se trataba de descentralizar la toma de decisiones, como ya 
habían hecho General Electric y General Motors con la ayuda de 
McKinsey. En el ámbito de la banca eso significaba permitir que los 
banqueros de menor rango concedieran préstamos de mayor 
cuantía. El objetivo: garantizar que los clientes empresariales del 
Citi eran atendidos por banqueros que conocían su sector, no por 
generalistas a cargo de un conjunto diverso de clientes. En una 
estructura organizativa compleja, tenía sentido hacer un uso 
racional de los recursos del banco donde y cuando se necesitaran. 
En palabras de Wriston, Citibank necesitaba tener un sistema en el 
que «cuando se necesita al clarinetista, allí lo tienes. Pero no 
puedes tener un clarinetista en cien países distintos, así que creas 
una matriz». 

Una de las consecuencias, según Zweig, fue que el plan de 
McKinsey, junto con los agresivos objetivos de aumento de los 
beneficios de Wriston para todos los centros de ganancias del 
banco, deshumanizaron la empresa. 

«Antes de los cambios que introdujo Wriston, los empleados 
tenían la seguridad, no explícita pero sí implícita, de que si 
trabajaban bien no tendrían que preocuparse por qué vendría 
luego.» 

Pero si se mide solo desde el punto de vista del crecimiento 
de los beneficios, el trabajo de McKinsey fue un éxito. En 1972, 
Citibank, con su estructura organizativa diseñada por la consultora, 
superó al Bank of America como el prestamista más rentable de 
Estados Unidos.!5McKinsey no tardó en vender su gestión matriz a 
bancos de todo el país, incluido el Chase de David Rockefeller, el 


archienemigo de Wriston, que acabó despidiendo a McKinsey pero 
se quedó con la matriz.16 

En los setenta el sector bancario estaba despertando de su 
cómodo letargo. Los rivales de Wriston aspiraban a igualar sus 
porcentajes del 15 por ciento de crecimiento anual de los 
beneficios. Pero para hacerlo tenían que reorganizarse y delegar las 
decisiones sobre los préstamos en sus lugartenientes en el campo 
de batalla que sabían de cada sector industrial. Los bancos de todo 
el país siguieron el ejemplo de Citi y Chase y contrataron a 
McKinsey para que se les revelaran a ellos también los secretos de 
la matriz. 

La mckinseyización de Wall Street estaba en marcha. 

Pero, tanto en el ámbito bancario como en el de las 
inversiones, que haya funcionado en el pasado no garantiza 
resultados en el futuro. En Chicago, la matriz de McKinsey 
desencadenó una serie de acontecimientos que contribuyó a la que 
fue en aquel momento la mayor quiebra bancaria de la historia de 
Estados Unidos y la peor crisis financiera desde la Gran Depresión. 
En el centro de esa crisis había tres grandes clientes de McKinsey: 
Continental Illinois, Chase y Seattle-First, o Seafirst, todos los 
cuales habían seguido a ciegas las directrices de McKinsey. 

Continental Illinois había sido en una época el mayor banco 
entre las costas este y oeste de Estados Unidos.!7Era un ejemplo de 
conservadurismo —pero no del tipo político— dirigido durante un 
cuarto de siglo, desde 1934, por Walter Cummings, que había 
capitaneado el programa de estabilización bancaria de Franklin D. 
Roosevelt durante el New Deal. La cartera de préstamos del banco 
se inclinaba decididamente hacia la inversión más segura del 
mundo: los bonos del Tesoro de Estados Unidos. A Cummings se lo 
citaba en la prensa diciendo que el único préstamo bueno era el 
que ya estaba pagado. 

Bajo la batuta de sus sucesores, Continental se mostró más 
dispuesto a asumir mayores riesgos, para competir en la misma liga 
que los grandes bancos de Nueva York. Así que, en 1975, una 
brigada de consultores de McKinsey —a los que un empleado del 
banco calificó de «tipos de expresión inmutable»— atravesó las 


columnas jónicas que adornan la entrada del número 231 de South 
LaSalle Street y se adentró en las oficinas de Continental. Se 
quedarían allí más de un año, durante el que entrevistarían a los 
directivos del banco a partir de un cuestionario preparado. 

«Los trabajadores de McKinsey parecía abstraídos, puede que 
un poco aburridos —diría James P. McCollom, un directivo del 
banco de la época que más adelante escribió un libro sobre el 
ascenso y caída de Continental—. Pensaban mucho mientras 
hacían las preguntas; apuntaban las respuestas, pero más con 
paciencia que con curiosidad.» 

«Porque, evidentemente, ya sabían las respuestas.»18 

En enero de 1977, el banco —con la ayuda de McKinsey— 
estaba preparado para poner en marcha la gestión matriz.1?%Se 
trataba de reorganizar la estructura, dando a las unidades de 
negocio individuales y a los banqueros de menor rango más poder 
para conceder grandes préstamos. La descentralización había 
funcionado en Citibank, así que ¿por qué no en Continental? 

Durante varios años, la reorganización de Continental dirigida 
por McKinsey pareció ser un éxito. En 1981, la entidad era la 
mayor prestamista comercial e industrial de Estados Unidos, y el 
precio de sus acciones subía incluso cuando el de otros grandes 
bancos se quedaba estancado. En 1978, la revista Dun's Review dijo 
de Continental que era una de las mejores empresas del país, junto 
con compañías tan robustas como Boeing y General Electric.20 

Pero se habían ignorado las señales que anunciaban 
problemas. Los préstamos iban al alza, pero los depósitos no 
seguían el mismo ritmo, lo que significaba que los bancos se 
apalancaron más, según informaría la Corporación Federal de 
Seguros de Depósito años después. Muchos de esos nuevos 
préstamos acabarían mal, sobre todo los del llamado Grupo U, la 
división del sector energético. En 1977, el Grupo U de Continental 
se convertiría en el nuevo hogar de John Lytle. 

Hasta que la matriz de McKinsey le cambió la vida, Lytle era 
cualquier cosa menos una estrella rutilante en Continental.21Tras 
dos décadas en las que apenas se había aventurado más allá del 
área metropolitana de Chicago, Lytle manejaba una cartera de 


unos 20 millones de dólares en la división de pequeñas empresas 
del banco. Pese a no tener experiencia en el muy especializado 
campo de los préstamos energéticos, pronto se vio a cargo de 600 
millones de dólares y recién habilitado para tomar grandes 
decisiones en materia de préstamos. 

En 1978, a Lytle le presentaron al responsable de los 
préstamos energéticos de un nuevo banco de Oklahoma City con 
sede en un centro comercial que llevaba su mismo nombre, Penn 
Square. Debido a su escaso tamaño, Penn Square solo podía prestar 
una cantidad de dinero limitada a los sectores florecientes del 
petróleo y del gas del estado, así que invitaba a entidades mucho 
más grandes, como Continental, Chase y Seattle-First, a participar 
en lo que se conoce como «exploración y producción».?22 

Lytle hizo buenas migas con el directivo de Penn Square, y su 
colaboración con el banco del centro comercial fructificó. Sobre la 
marcha, él personalmente llegó a pedir prestados más de 500.000 
dólares a Penn Square. A finales de los setenta, el aumento 
vertiginoso de los precios del petróleo y el gas enmascararon las 
prácticas crediticias chapuceras de Penn Square. Lytle fue 
ascendiendo en el escalafón y siguió adquiriendo más préstamos. 
En 1982, Continental era propietario de más de 1.000 millones de 
dólares en préstamos con origen en Penn Square. Pero cuando los 
precios de la energía se desplomaron en medio de la peor crisis 
económica en décadas, los préstamos empezaron a ir mal, lo que 
dio pie a que los reguladores bancarios federales cerraran Penn 
Square ese mes de julio. Continental informó de sus primeras 
pérdidas desde la Gran Depresión. 

Continental era el banco que había estado más expuesto a 
Penn Square, pero Chase y Seattle-First —ambos clientes de la 
matriz de McKinsey— también sufrieron un duro revés, igual que 
otras entidades más pequeñas. Un año después, Seafirst quebró y 
fue adquirido por Bank of America. Luego, en la primavera de 
1984, la agencia Reuters publicó rumores de que Continental se 
enfrentaba a la bancarrota. Los rumores se convirtieron en una 
profecía autocumplida cuando muchos de los grandes clientes 
empresariales del banco retiraron sus depósitos. En julio, el 


gobierno federal rescató a Continental adquiriendo una 
participación mayoritaria. Fue la mayor quiebra bancaria de la 
historia de Estados Unidos hasta 2008.23También fue el origen a la 
doctrina del «demasiado grande para quebrar» por la que se 
guiaron los reguladores financieros en la recesión que vendría 
después. 

Lytle fue condenado a tres años y medio de cárcel por 
defraudar 2,25 millones de dólares a Continental.2*El juez dijo que 
Lytle era «alguien a quien aquello le quedaba grande». Chase 
tardaría años en librarse de los millones de dólares comprometidos 
en préstamos dudosos de Penn Square. 

El trabajo de McKinsey en el ámbito bancario despertó las iras 
de Paul Volcker, el presidente de la Reserva Federal en la época del 
rescate de Continental, que bromeó con el presidente del Banco de 
la Reserva Federal de Dallas diciendo que «en su época, se sabía 
que un banco se encaminaba al desastre cuando crecía demasiado 
rápido, se trasladaba a un bonito edificio nuevo, ponía al 
presidente del consejo de administración al frente del comité 
artístico y contrataba a McKinsey €: Co. para llevar a cabo un 
estudio de remuneración por incentivos para los altos cargos».25 

El presidente de la Reserva Federal no fue el único que 
planteó dudas sobre las recomendaciones de McKinsey. Las 
advertencias llegaron también desde dentro de la firma. En su libro 
En busca de la excelencia, Tom Peters y Bob Waterman aseguraban 
que las mejores empresas evitaron usar la matriz u optaron por 
abandonarla. La llamaban «la estructura de moda, pero 
evidentemente poco eficaz, de los setenta» y afirmaban que el 
sistema no funcionaba porque sacrificaba la creatividad y la 
responsabilidad en aras de un modelo matemático. 26 

McCollom, de Continental, fue un paso más allá: «McKinsey 
nos había vendido la gestión matriz, el crecepelos milagroso que 
las mejores compañías evitaban».27 

Resultó que otro destacado consultor de McKinsey llegó a una 
conclusión similar. 


Lowell Bryan sabía de forma instintiva hasta qué punto un sistema 
bancario mal gestionado podía perjudicar a los habitantes del 
interior de Estados Unidos. Cuando era niño, su padre le explicó 
que la quiebra de cuatro bancos en la Oklahoma arrasada por las 
tormentas de polvo había supuesto el final de la fortuna familiar. 

Bryan, que había jugado al fútbol americano y había sido una 
estrella de la lucha libre en el Davidson College de Carolina del 
Norte, cursó un MBA en Harvard en 1970 y, tras graduarse, dedicó 
un tiempo a formar a los survietnamitas en utilizar su sistema de 
telecomunicaciones. Era uno de los trabajos más seguros del país, 
aseguraría Bryan, «porque los norvietnamitas no querían destruir el 
sistema del que sabían que acabarían apoderándose».28 

Tras trabajar un tiempo en State Street, la gran empresa de 
servicios financieros con sede en Boston, Bryan entró a trabajar en 
McKinsey como consultor bancario el mismo año que la firma 
empezó a reorganizar Continental Illinois. A Bryan, el trabajo de 
McKinsey en el ámbito bancario le pareció «un poco de 
aficionado».22Los grandes proyectos con Citi, Chase, Seafirst y 
Continental Illinois los llevaban a cabo en parte consultores de 
McKinsey especializados no en finanzas sino en organización y 
marketing. 

«Me sorprendió que intentáramos asesorar a los clientes 
sabiendo tan poco», recordaría Bryan años después. 30 

Bryan pronto se convertiría en uno de los genios intelectuales 
de una empresa repleta de becarios Rhodes. Cuando lo contrataron, 
la división bancaria de la firma era pequeña, suponía solo un 3 por 
ciento de sus clientes en 1975.31Pero eso cambió pronto. En 1983, 
el Grupo de Entidades Financieras de McKinsey, del que formaban 
parte bancos y aseguradoras, representaba entre el 25 y el 30 por 
ciento del trabajo en Nueva York y Londres, los dos principales 
centros de negocio de McKinsey. 

En cierto sentido, McKinsey se limitó a subirse a la ola. La 
financiarización de la economía estadounidense estaba en marcha. 
Las regulaciones de la época de la Gran Depresión que habían 
neutralizado a la banca comercial y habían domesticado a Wall 
Street empezaban a relajarse. Las empresas, cuando querían 


conseguir dinero, en lugar de recurrir a los bancos comerciales, 
emitían cada vez más pagarés o bonos basura. Los ahorradores 
conseguían tipos mucho mejores con cuentas del mercado 
monetario que invertían en pagarés. En 1986, los límites a los 
intereses que los bancos podían ofrecer por las cuentas de ahorro 
eran cosa del pasado. 

La financiarización quería decir que los días en los que los 
mejores banqueros del país ganaban menos de un millón de dólares 
al año habían quedado atrás. Con los salarios de Wall Street y los 
bonos cada vez más disparados, McKinsey empezó a perder a 
algunos de sus mejores empleados. «Crecía la frustración entre 
algunos socios, especialmente los más jóvenes de los países con 
grandes centros financieros —diría la historia oficial de la firma—, 
porque sentían que el potencial de creación de riqueza en 
McKinsey no podía equipararse al que podrían encontrar 
trabajando en lugares como la banca de inversión.»32 

Para que trabajar en McKinsey fuera más apetecible, la 
consultora revisó su sistema de retribuciones, y permitió que sus 
socios ganaran más dinero.33En 1985, McKinsey puso en marcha su 
propia empresa de inversión, que gestionaba los fondos de 
pensiones y las inversiones de sus principales consultores. No solo 
McKinsey estaba dejando huella en Wall Street, sino que Wall 
Street también estaba dejando huella en McKinsey. Un socio sénior 
lamentó que la expectativa de tener mejores salarios estuviera 
cambiando el espíritu de la firma, «y no para mejor». 

Los socios de McKinsey tenían muchas formas de justificar 
esos salarios más altos. La banca comercial había perdido los 
cómodos márgenes de los tipos de interés impuestos por el 
gobierno, que durante décadas habían permitido a sus directivos 
estar jugando al golf a las tres de la tarde. Ahora, los bancos tenían 
que adaptarse o morir. «Iban directos hacia la nada», diría George 
Feiger, contratado por McKinsey en 1981 como consultor 
bancario.34 

Algunos pidieron consejo a McKinsey, pero, cada vez más, las 
empresas buscaban ayuda en otros sitios, sobre todo en las recién 
llegadas Bain € Company y Boston Consulting Group, porque lo 


que hacía McKinsey era facilitar soluciones fabricadas en serie y 
vendérselas a un cliente tras otro. Ron Daniel, el nuevo socio 
director, quería que la consultora fuera una fuente de ideas que 
pudieran utilizarse para consolidar su relación con los clientes que 
ya tenía y atraer a otros nuevos. «No podemos limitarnos a aceptar 
lo que nos viene y aplicarlo —les diría a sus compañeros en Viena 
en 1980—. Tenemos que aportar cosas y generar nuevas formas de 
pensar y nuevas ideas.»35 

Lowell Bryan pensó que tenía una solución, una idea que en 
los anales de la historia financiera estaría a la altura de la 
invención del sistema de contabilidad por partida doble en la 
Venecia del siglo xv. Si McKinsey hacía suya esa nueva idea —él la 
llamaba «tecnología»— los bancos de todo el mundo se pelearían 
por contratar a la consultora. 

La gran idea de Bryan era titulizar el crédito. Pese a que él no 
inventó la titulización, se convirtió en uno de sus principales y más 
visibles promotores. 

Era también la respuesta lógica a la ola de préstamos dudosos 
que la propia McKinsey había contribuido a generar con la gestión 
matriz y la descentralización. En teoría, la titulización permitiría 
que los bancos pudieran evitar esa situación colocándoles esos 
préstamos, y los riesgos subsiguientes, a los inversores. Pero igual 
que los préstamos bancarios tradicionales, la titulización también 
tiene sus riesgos. 


Hasta finales de los sesenta, el sector de los préstamos hipotecarios 
de Estados Unidos funcionaba más o menos de la forma en que 
George Bailey, el personaje interpretado por Jimmy Stewart en el 
clásico de 1946 ¡Qué bello es vivir!, les explicaba a los asustados 
clientes de Bailey Building and Loan. 

«Tenéis una idea muy equivocada de este sitio, ¡como si yo 
tuviera el dinero en una caja fuerte! —les dice Stewart a sus 
clientes, ansiosos por retirar su dinero al ver que todo el mundo 
corre hacia el banco de la ciudad—. El dinero no está aquí. Tu 
dinero está en la casa de Joe, que está justo al lado de la tuya. Y en 


la casa de Kennedy, y en la de la señora Macklin, y en varios 
centenares más. Porque les estáis prestando el dinero para 
construir, y después ellos os lo devolverán como mejor puedan.» 

Igual que le pasaba a Bailey Building and Loan, los bancos y 
cajas de ahorros de Estados Unidos no podían conceder hipotecas 
sin límite, sino que dependían del número de personas que fueran 
a depositar su dinero allí. La titulización resolvía ese problema. 

En 1968, Fannie Mae, una empresa creada por una ley del 
Congreso para el fomento de la propiedad de la vivienda, recibió 
autorización para comprarles hipotecas convencionales a los 
bancos, agruparlas en títulos negociables y venderles esos títulos a 
inversores.30Aquello supuso una enorme inyección de liquidez en 
el mercado de las hipotecas. Los bancos, las cajas de ahorros y una 
nueva generación de empresas especializadas, como Countrywide 
Financial, de repente podían conceder hipotecas con dinero 
prestado y luego vendérselas a Fannie Mae o su gemela, Freddie 
Mac. Y vuelta a empezar. 

A principios de los ochenta, las empresas de Wall Street, 
encabezadas por First Boston y Salomon Brothers, empezaron a 
introducirse en el negocio de la titulización de préstamos, 
aplicando el principio a las grandes hipotecas no cubiertas por 
Fannie, así como a otros instrumentos de deuda, como los 
préstamos para la compra de vehículos o las tarjetas de crédito. 
Pero la idea no acababa de arraigar. Le hacía falta un paladín 
intelectual que la hiciera respetable. Lowell Bryan vino a llenar ese 
vacío. 

En 1986 inauguró el «Proyecto de titulización» en McKinsey. 
El objetivo, explicó, era «mejorar la capacidad de McKinsey de 
atender a su extensa base de clientes de entidades financieras, 
incluida la banca corporativa, las sociedades de valores y las 
compañías de seguros».37 

Los consultores de McKinsey empezaron a publicar artículos y 
libros en serie en los que cantaban las alabanzas de la titulización 
crediticia. En 1988, la firma publicó un libro escrito por Bryan, 
Breaking Up the Bank, que situaba la titulización en el centro de un 
sistema bancario completamente renovado. Un segundo libro, 


Securitization of Credit, de los consultores de McKinsey James 
Rosenthal y Juan Ocampo, era un manual para empresas y bancos 
que quisieran aplicar la «tecnología». 

El trío formado por Bryan, Rosenthal y Ocampo publicó 
también varios artículos que la Reserva Federal no tardaría en citar 
en su exploración del nuevo fenómeno de la titulización. La Journal 
of Applied Corporate Finance dedicó su número de otoño de 1988 a 
la titulización, y tres de los nueve artículos de la revista los 
escribieron consultores de McKinsey.38 

La titulización, según Bryan, podía liberar a las empresas — 
no solo a los bancos, sino a cualquier empresa— del corsé de su 
balance de cuentas. Lo único que había que hacer era crear una 
«entidad de propósito especial», inyectar los activos —cualquier 
cosa que los prestamistas estén obligados a devolver a lo largo del 
tiempo, como préstamos hipotecarios o de compra de vehículos— y 
luego vender esos activos como garantía a los inversores. 

A los bancos, sacar los préstamos del balance es algo que les 
resultaba especialmente interesante. Cuantos más préstamos tenían 
registrados, más reservas de dinero estaban obligados a tener. La 
titulización liberaba capital que podía usarse para conceder nuevos 
préstamos. «El potencial de la titulización es grande —aseguraría 
Bryan— porque consigue que el capital y los balances ya no 
puedan limitar el crecimiento.»32 

Pero eso no era todo. Para MckKinsey, la titulización no era 
solo un sistema más eficiente, sino también una forma 
potencialmente más segura de prestar dinero. Se debía en parte a 
lo que el sector denominaba «mejora crediticia», a efectos prácticos 
una garantía sobre el producto emitida por un banco o una 
compañía de seguros. Aquello permitiría a agencias de calificación 
crediticia como Moody's y Sé:P emitir una valoración favorable del 
producto. 

Esas garantías crediticias «pueden elevar el riesgo crediticio 
de un conjunto de activos a niveles de grado de inversión —diría 
Bryan—. A su vez, eso permite que particulares, fondos de 
pensiones y otros tipos de inversores que no tienen ni la capacidad 
ni las ganas de evaluar el riesgo de crédito inviertan en los títulos 


emitidos por la entidad de propósito especial». 10 

Según Bryan, un sistema donde el gestor del crédito, los 
«soportes crediticios» y las agencias de calificación analizaban los 
préstamos era evidentemente mejor que la anterior manera de 
prestar dinero. 

«En el proceso de titulización, tres partes, y no solo una, 
evalúan la calidad del crédito», aseguraría Bryan.4 

Rosenthal y Ocampo, que trabajaban para Bryan, 
especificaron en su guía práctica que con la titulización crediticia 
los bancos que más préstamos dudosos concedieran acabarían 
siendo rechazados de forma natural, creando un círculo virtuoso en 
el que el sistema erradicaría a los malos prestamistas o los 
obligaría a mejorar. «Con el tiempo es algo que hará que se tomen 
mejores decisiones crediticias en origen», aseguraban. 2 

No faltó, desde luego, una cierta dosis de obligada cautela. 
Bryan reconocía que la titulización no era sencilla.*3Su éxito 
dependía de la competencia y, hasta cierto punto, de la buena fe de 
todos los implicados, porque «si se suscriben demasiadas 
operaciones de forma indebida y se producen, como consecuencia, 
grandes impagos y pérdidas, esta prometedora nueva tecnología 
podría, en el peor de los casos, acelerar un colapso crediticio». 

Los libros y artículos de Rosenthal, Ocampo y Bryan 
contribuyeron a que Wall Street comprara la idea de la titulización. 
Los socios de McKinsey fueron por todo el mundo a predicar a los 
no iniciados la buena nueva de las entidades de propósito especial, 
los tramos de activos y las mejoras crediticias. 

Que los acuerdos de titulización fueran tan complicados hizo 
que los abogados desempeñaran un papel importante. Uno de los 
más destacados fue Jason Kravitt, que fundó la división de 
titulización en Mayer Brown. Kravitt leyó el libro de Rosenthal y 
Ocampo y dijo que le daba a la idea cierto peso intelectual. 

«En los ochenta y noventa no parábamos de descubrir cosas. 
Creíamos que íbamos a hacer del mundo un lugar mejor — 
recordaría Kravitt tres décadas más tarde—. Creo que el libro de 
McKinsey le dio mucha credibilidad a la idea, al producto y al 
sector.» 


Según los banqueros, a quienes había que convencer era a los 
emisores, es decir, a las empresas que generaban los llamados 
derechos de cobro, como los préstamos para comprar un vehículo 
de General Motors o las cuentas de tarjeta de crédito de Bank One. 
Era de allí de donde salía la materia prima. 

«El libro de McKinsey ayudó a que los emisores le dieran 
credibilidad —reconoció William Haley, que trabajó para Salomon, 
en una entrevista con Mark Pittman, de Bloomberg, en 2008—. Al 
principio no era tan fácil. A los actos vienen ahora miles de 
personas, pero recuerdo que una vez en Beverly Hills di una charla 
y había puede que 25 personas de público.»*5 

Salomon y First Boston no necesitaron la ayuda de McKinsey 
con la titulización. La consultora empezó a generar comisiones —la 
idea original tras el proyecto de Bryan— gracias a los bancos 
comerciales y a las empresas de valores que querían participar en 
el juego de la titulización. 

Los socios de McKinsey les dijeron a los clientes que poner en 
marcha un departamento de titulización no era solo cuestión de ir 
a fichar a trabajadores de la competencia. En muchos casos, el 
carácter jerárquico del clásico banco comercial tenía que cambiar 
para adaptarse al espíritu más arriesgado de los banqueros de 
inversión especializados en ese tipo de préstamos, recordaba 
Feiger, socio sénior en la división de banca europea de McKinsey a 
principios de los noventa, que luego pasó a dirigir la que sería la 
rama de banca de inversión de UBS, el gigante de la banca suiza. 

McKinsey asesoraba a los bancos comerciales sobre cómo 
reorganizarse para asumir más riesgos y conseguir mayores 
beneficios. A veces eso implicaba crear una división de 
financiación comercial, promover la internacionalización O 
especializarse en titulización de activos. «Los ayudábamos a 
meterse en algo viable», diría Feiger.16 

Otro exsocio de McKinsey que trabajó en el proyecto de 
titulización de Bryan dijo que, en cuanto se corrió la voz sobre el 
trabajo de la consultora en ese sector, los bancos empezaron a 
interesarse. «Los principales bancos del mundo llamaron a la 
puerta y nos preguntaron qué podían hacer con eso y qué podían 


hacer con los activos concretos que tenían.»7 

En 1990, la Reserva Federal, consciente de que la titulización 
estaba arrasando en los mercados financieros, publicó un informe 
cuya bibliografía estaba plagada de referencias a McKinsey. Sobre 
el libro de Rosenthal y Ocampo, la Reserva Federal señalaba que, 
aunque era «de carácter informativo, los autores están claramente 
a favor de la titulización».*8 

Al haberse inventado la titulización en Estados Unidos, el país 
partía con ventaja sobre sus rivales en Europa y Asia. McKinsey vio 
que formar a los banqueros de todo el mundo sobre el concepto 
podía ser una oportunidad de negocio. A mediados de junio de 
1991, expertos en la materia se reunieron en Londres para una 
conferencia organizada por el Financial Times y presidida por 
George Feiger. 

Pese a que la presentación de Feiger describía los beneficios y 
también los posibles escollos de la titulización, estaba claro en qué 
lado de la línea se situaba la empresa que él representaba. Su 
ponencia empezaba explicando por qué una institución financiera 
querría titulizar sus activos. Feiger también dio a entender hasta 
qué punto la idea había penetrado en la mentalidad de McKinsey al 
afirmar que la firma había «aconsejado a empresas industriales en 
términos de reestructuración de los balances contables, y también a 
instituciones financieras en términos de estrategia empresarial y de 
balances, y la titulización de activos ha sido un componente clave 
de todo ello». 

Bryan intentó venderles la idea a los representantes políticos. 
Para él, la introducción de la titulización era poco menos que una 
revolución. Calculaba que harían falta entre diez y quince años 
para que el crédito titulizado «desplazara completamente el 
sistema bancario clásico». No era demasiado tiempo, según él, si se 
tenía en cuenta que «los fundamentos del sistema bancario no han 
cambiado en lo esencial desde la Edad Media». Bryan comparó la 
introducción de la titulización con la transición de las válvulas de 
vacío a los transistores, y luego a los circuitos integrados.50 

«Cuanto más pensamos en ello en McKinsey, más convencidos 
estamos de que el crédito estructurado titulizado es una tecnología 


superior», diría Bryan.5!1 

En aquel momento, el sistema financiero estadounidense se 
tambaleaba a causa de múltiples crisis. La quiebra de Continental 
llinois y de decenas de entidades de ahorro y préstamos, y los 
miles de millones de dólares en préstamos dudosos concedidos a 
países latinoamericanos suscitaron llamamientos a favor de un 
cambio. Bryan pensó que tenía la solución: hacer de la titulización 
el centro de un nuevo concepto de banca estadounidense. Propuso 
dividir el sistema bancario en bancos «centrales», especializados en 
captar depósitos asegurados por el gobierno, y bancos 
«mayoristas», que se dedicarían a la concesión de préstamos y 
usarían créditos titulizados. 

La idea del banco central de Bryan logró tener a varios 
partidarios en el Congreso y en 1991 se sometió a 
votación.52Charles Schumer, un representante de Brooklyn de 
cuarenta años, presentó la medida y habló a favor de ella en una 
sesión de la Comisión Bancaria de la Cámara de Representantes de 
ese junio. Los bancos, no obstante, en general odiaron la medida, 
igual que el subsecretario del Tesoro para asuntos de financiación 
nacional, Jerome Powell, de treinta y ocho años, que, junto con 
Bryan, testificó también ese día. La medida fue rechazada.53 

Bryan seguiría defendiendo la titulización hasta bien entrados 
los noventa. En 1996, junto a otra consultora, Diana Farrell, 
escribió un libro, Market Unbound: Unleashing Global Capitalism, un 
canto a la supremacía del mercado sobre el gobierno en el que se 
señalaba el aumento espectacular de los préstamos titulizados, que 
habían pasado de 100 millones de dólares en 1980 a un billón en 
1992. El dueto de McKinsey predijo que crecerían aún más con el 
nuevo siglo, sobre todo fuera de Estados Unidos. 

«En lo sucesivo, la titulización bancaria será más importante 
para el crecimiento absoluto de los valores financieros líquidos 
mundiales de lo que lo ha sido en la pasada década», aseguraban 
Bryan y Farrell. 54 

Bryan tenía buenos motivos para afirmarlo. Uno de los 
exconsultores de McKinsey, Jeffrey K. Skilling, estaba poniendo en 
práctica las ideas de Bryan sobre la titulización en Houston, donde 


estaba transformando una respetable distribuidora de gas natural 
en una comercializadora de energía llamada Enron. En McKinsey, 
Bryan había ejercido una «enorme influencia» sobre 
Skilling.55Ahora, como consejero delegado de Enron, Skilling tenía 
el poder de poner en práctica las palabras de Bryan. Y lo hizo. 


El 2 de diciembre de 2001, Enron se acogió al capítulo 11 de la Ley 
de Quiebras. Fuera de Houston, pocos estadounidenses de a pie 
sufrieron las consecuencias del desplome de la empresa. Pero, 
incluso con Enron viniéndose abajo, los banqueros de Wall Street 
seguían produciendo versiones mutantes de las hipotecas 
titulizadas que en pocos años desencadenarían la mayor crisis 
económica desde la Gran Depresión. 

Con los tipos de interés, tras los atentados del 115, en su 
punto más bajo en décadas, los banqueros fueron a la caza de 
mayores rendimientos. Empezaron a trabajar con los grandes 
gestores de hipotecas, como Ameriquest y Countrywide, y a 
titulizar los préstamos hipotecarios que Fannie y Freddie evitaban: 
las hipotecas de alto riesgo concedidas a prestatarios con pocos 
recursos. Las agencias crediticias, que dependían de esas mismas 
empresas de Wall Street para obtener comisiones, no vieron —o no 
quisieron ver— que había personas en todo el país que no podían 
pagar sus hipotecas. 

Muchas de esas ejecuciones hipotecarias eran de préstamos 
realizados a personas no solventes. Pero Wall Street necesitaba 
préstamos de alto riesgo para crear valores respaldados por 
hipotecas y también los derivados cada vez más exóticos 
desarrollados a partir de esos valores. Así que, para atraer a los 
prestatarios, se ofrecían hipotecas variables, la posibilidad de pagar 
solo intereses y tipos de interés reducidos que, a los dos años, 
aumentaban drásticamente. 

Las «tres partes» que, según Bryan, iban a hacer que los 
préstamos titulizados fueran mejores que los convencionales 
trabajaron, en cambio, al unísono para inyectar una cantidad cada 
vez mayor de deuda tóxica en el sistema financiero mundial. Entre 


2001 y 2008 se titulizaron más de 27 billones de dólares, una cifra 
que equivale a casi el doble del PIB de Estados Unidos en 2007.56 

Varios de esos billones desaparecerían pronto. 

Semanas después de la visita de Schumer y Bloomberg al 
ayuntamiento, el proceso de desintegración se hizo visible con la 
quiebra de New Century Financial, un prestamista de alto riesgo, 
seguida en julio de 2007 del derrumbe de dos fondos de cobertura 
de Bear Stearns que invertían en deuda hipotecaria titulizada.?” 

En marzo del año siguiente, Bear Stearns, el quinto banco de 
inversiones más grande de Estados Unidos, fue absorbido por J. P. 
Morgan en una venta por liquidación forzada por el gobierno. Pero 
el dique se rompió de verdad en septiembre, cuando Lehman 
Brothers y Washington Mutual se declararon en quiebra. El 
gobierno federal tuvo que rescatar a AIG —desbordada por los 
miles de millones de dólares de reclamaciones por las «mejoras 
crediticias» que no podía pagar— por un total de 182.000 millones 
de dólares. Y clientes de McKinsey desde hacía tiempo como 
Merrill Lynch y Wachovia sufrieron daños irreparables por sus 
participaciones de alto riesgo y fueron vendidas a rivales más 
fuertes. 

El denominador común: la deuda tóxica titulizada. 

Todo ello ocurrió menos de dos años después de que Schumer 
y Bloomberg ensalzaran el estudio de McKinsey que alertaba 
contra el exceso de regulación y el riesgo de que Europa pudiera 
atrapar a Estados Unidos en la titulización de activos. 

«En teoría, la titulización debía ayudar a reducir el riesgo 
crediticio, al hacer que quedara más repartido —dirían en 2009 
Tim Geithner, secretario del Tesoro, y Larry Summers, principal 
asesor económico de Obama, en una defensa de la necesidad de 
nuevas regulaciones—. Pero, al hacer desaparecer el vínculo 
directo entre prestamistas y prestatarios, la titulización condujo a 
una erosión de los estándares de préstamo, lo que tuvo como 
resultado una quiebra del mercado que alimentó la burbuja 
inmobiliaria y agravó su estallido.»58 


Para los banqueros de Wall Street, aquello era un juego, y su 
sufrimiento duró poco. Meses después del desastre, muchos 
trabajadores de Wall Street ya estaban recibiendo sus bonos 
anuales. En 2013, el índice Standard €: Poor's 500 alcanzó cifras de 
récord. Pero millones de estadounidenses de a pie no se 
recuperaron nunca de la Gran Recesión. El paro alcanzó sus cotas 
más altas en una generación. En 2013, la Oficina de Rendición de 
Cuentas del Gobierno anunció que la desaceleración supuso 22 
billones de dólares en pérdidas para la economía.> 

Hubieran o no sido víctimas de codiciosos prestamistas de 
alto riesgo y de ofertas de refinanciación de la hipoteca demasiado 
buenas para ser verdad, el derrumbe de la economía hizo que 
muchos estadounidenses cayeran de repente en la insolvencia 
económica. Las ejecuciones hipotecarias —que afectaron 
desproporcionadamente a las minorías— tocaron techo en 2010, 
dos años después del desplome de los mercados. 

En 2018, una década después de la crisis económica, The New 
York Times volvió a hablar con algunas de las personas a las que 
había entrevistado en su momento.$0 

En Marietta (Georgia), Meg Fisher perdió su trabajo como 
secretaria judicial a mediados de 2009. Tenía estudios superiores y 
siempre había sido capaz de encontrar trabajo estable en el pasado, 
pero en esa ocasión no pudo. Ella y su marido se declararon en 
quiebra en 2009 y perdieron su casa en las afueras pocos años 
después. «Es probable que nunca vuelva a tener un empleo a 
tiempo completo», declaró la señora Fisher, de cincuenta y seis 
años, al periódico. 

Guillermo González se declaró en quiebra y perdió su casa del 
área de Miami en 2008, cuando el derrumbe de la economía redujo 
sus comisiones como distribuidor de bebidas alcohólicas. Una 
década después, la recuperación era lenta. «Estamos yendo paso a 
paso.» 

No era solo Estados Unidos. En China, 20 millones de 
inmigrantes se encontraron de repente sin trabajo cuando las 
exportaciones se desplomaron. El paro en Irlanda llegó al 16 por 
ciento, cuando antes de la crisis estaba por debajo del 5. Los 


bancos islandeses, que habían invertido grandes cantidades en 
activos titulizados estadounidenses, perdieron 330.000 dólares por 
cada habitante del país. 

«La titulización parte de la premisa de que nace un tonto cada 
minuto —sentenciaría Joseph Stiglitz, profesor de la Universidad 
de Columbia y Premio Nobel de Economía, en octubre de 2008—. 
La globalización hizo que pudieras buscar a esos tontos en todo el 
mundo. Y los encontraron por todas partes.»41 


Si McKinsey o Bryan sintieron remordimientos por hacer 
proselitismo de la titulización durante tantos años, desde luego no 
lo demostraron. En 2009, Bryan, que durante mucho tiempo había 
abogado por una menor supervisión gubernamental de los 
mercados, declaró que la crisis se produjo porque los organismos 
reguladores «básicamente optaron por no regular». 

«Si miras la titulización desde los setenta hasta 
aproximadamente el año 2000, lo que ves es que sobre todo ha 
dado beneficios —diría Bryan en McKinsey Quarterly—. Si dejó de 
funcionar como debía fue porque permitimos que entrara 
demasiado riesgo crediticio en el sistema.»02 

McKinsey no niega haber desempeñado un papel en la 
propagación de la titulización: «McKinsey contribuyó a desarrollar 
las ideas en las que se basa la titulización, que sigue siendo 
beneficiosa y sigue utilizándose en el sistema financiero y en la 
economía en general». Pero en los ochenta la titulización era un 
«concepto emergente, con pocas similitudes con los instrumentos 
complejos que se manejaban en 2008» y «atribuir siquiera 
indirectamente la crisis económica de 2008 al trabajo de 
McKinsey» sería «llevar a engaño», según la compañía. 

Feiger, el exdirectivo de McKinsey que contribuyó a propagar 
el concepto de titulización en Europa, sostiene que la consultora 
siempre explicó lo bueno, lo malo y lo feo de la titulización a sus 
clientes. «Es una cadena de confianza —dice Feiger sobre la idea—. 
Para que funcione, todas las partes deben actuar de forma íntegra y 
eficiente. Lo que pasó en la crisis financiera fue que ellos no fueron 


ni competentes ni honestos.»*3 

Ocampo, el coautor de Securitization of Credit, dejó McKinsey 
en 1995. Igual que Bryan, dijo que se hizo un mal uso de la 
«tecnología». 

Mark Pittman, de Bloomberg, fue uno de los pocos periodistas 
de Wall Street que vio venir la crisis financiera. En las semanas 
posteriores a la quiebra de Lehman Brothers y el descomunal 
rescate de AIG, Pittman publicó varios artículos sobre los orígenes 
de la locura titulizadora. Eso lo llevó al libro de Ocampo y a las 
entidades de propósito especial de Enron que se crearon con 
Skilling. «Es una tecnología muy potente, pero a la que se ha hecho 
circular superando el límite de velocidad —le diría Ocampo a 
Pittman a finales de 2008—. En los últimos cinco años, en lugar de 
ir a 100 kilómetros por hora, se ha pisado el acelerador para 
ponerla a 225, a 240 kilómetros por hora.»94 
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Las diapositivas secretas de Allstate 


«La victoria será un juego de suma cero» 


Un día de finales de verano del año 2000, Dale Deer conducía en 
dirección oeste por la Interestatal 70, en el interior de Misuri, 
cuando el tráfico se detuvo por unas obras. 

Detrás de él, Jason Aldridge, un estudiante universitario de 
veinte años que viajaba de Kentucky a Las Vegas con un amigo, 
intentaba ajustar su control de velocidad y no se dio cuenta de que 
el tráfico había detenido. Segundos después, su Mercury Cougar se 
estrelló contra la parte trasera de la Chevy de Deer, que sufrió 
lesiones graves en la espalda y el cuello. 

Accidentes así ocurren todos los días en las carreteras 
estadounidenses, y por eso los conductores tienen la obligación 
legal de contratar un seguro. Aldridge tenía una póliza con una de 
las aseguradoras más conocidas del país, Allstate, una compañía 
respetable a la que le pagaba unas primas a cambio de la promesa 
de protegerlo de cualquier pérdida económica importante e 
inesperada. 

Tanto Deer como Aldridge esperaban que aquel fuera también 
el caso. Viéndose frente a un montón de facturas, Deer presentó 
una reclamación de indemnización por un total de 24.000 dólares, 
muy por debajo del máximo de 100.000 estipulado en la póliza. Y 
ahí fue donde el proceso dio un giro extraño. La tasadora de 
Allstate asignada al caso, Mary Greene, decidió, de forma 


inexplicable, no tramitar la reclamación de Deer.!Más adelante 
diría que decidió ignorarla. Cansado de esperar, Deer demandó a 
Aldridge. 

De vuelta en la universidad, en Kentucky, Aldridge le abrió la 
puerta un día a un agente de policía que le entregó una citación 
judicial. Le habían puesto una demanda por valor de 2 millones de 
dólares. «Pensé de verdad que mi vida acababa allí», diría 
Aldridge, que durante un tiempo vivió en un parque de caravanas. 
«Me di por vencido.» Dejó de ir a clase.? 

Aldridge acabó demandando a Allstate, alegando que la 
aseguradora actuó de mala fe al no pagar la indemnización de 
Deer. Solo entonces sus abogados hicieron un descubrimiento 
importante: una consultoría de gestión, McKinsey €: Company, 
había estado asesorando a Allstate, a través de diapositivas de 
PowerPoint, sobre cómo ahorrar dinero en las 
indemnizaciones.3Así que le pidieron a Allstate las diapositivas. 
Cuando la aseguradora se negó, el juez del caso, Michael Manners, 
le ordenó que las entregara. 

Allstate se negó. El juez Manners declaró a Allstate culpable 
de desacato y le impuso una multa de 25.000 dólares al día hasta 
que cumpliera con la orden. Allstate siguió negándose. A finales de 
2007, el caso llegó al Tribunal Supremo de Misuri, que ordenó 
también a la aseguradora que entregara las diapositivas. Allstate 
volvió a negarse, y a mediados de 2008 debía ya más de siete 
millones de dólares en multas.*Manners diría más adelante que no 
había visto nunca nada así en sus casi 13 años como juez.* 

¿Qué podía haber en esas diapositivas para que Allstate 
ignorara los requerimientos judiciales y se arriesgara a pagar 
millones de dólares de multa para mantenerlas en secreto? 

Era una pregunta que también se hacía David J. Berardinelli, 
un exfiscal de Nuevo México que fue el primer abogado 
demandante que supo de la existencia de las diapositivas de 
McKinsey. Berardinelli, aficionado a los coches de grandes 
prestaciones, los abrigos de piel y el buen vino, oyó hablar de las 
diapositivas al hacerse cargo del caso de una pareja de ancianos, 
clientes de Allstate desde hacía más de tres décadas, que resultaron 


gravemente heridos en 2001 cuando un conductor ebrio los obligó 
a salirse de la carretera helada y se despeñaron por un barranco.$ 


Como parte de su investigación sobre por qué Allstate había 
rechazado su reclamación, Berardinelli descubrió que McKinsey 
había ayudado a la aseguradora a renovar su sistema de 
reclamaciones y que una serie de diapositivas secretas lo 
explicaban todo. Las pidió, pero Allstate se negó a dárselas, con la 
excusa de que las diapositivas eran secreto profesional. Finalmente, 
el tribunal obligó a Allstate a proporcionárselas a Berardinelli, pero 
con la condición de que no las hiciera públicas. Allstate incluso les 
puso una marca de agua, para que cualquier escáner o fotocopia 
que se les hiciera resultara ilegible. 

Cuando un tribunal de apelación de Nuevo México autorizó a 
Berardinelli a hacer públicas las diapositivas, el abogado devolvió 
las que tenía a Allstate, pensando que le entregarían otras más 
legibles. Pero Allstate le había tendido una trampa. Se quedaron 
con las viejas diapositivas de Berardinelli y se negaron a darle 
otras que las sustituyeran. 

Berardinelli, que no tenía intención de rendirse, entregó al 
tribunal un resumen de 300 páginas de las diapositivas que habían 
estado en su poder. Allstate intentó que el documento se declarara 
confidencial, pero el tribunal se negó. Entretanto, la noticia de la 
existencia de esos documentos internos —más de 1.200 páginas, y 
las diapositivas— se extendió por todo el mundillo legal 
estadounidense, lo que llevó a un abogado a describirlos como 
«una especie de santo grial» de los abogados demandantes.” 

«Estaban dispuestos a esperar años, a paralizar el sistema 
judicial y gastar una cantidad exorbitante de dinero en costas 
procesales solo para que nadie los viera», diría Berardinelli.8 

Al enterarse de lo que estaba haciendo Allstate, el 
comisionado de seguros de Florida puso en marcha una 
investigación y él también se topó con la negativa de la compañía 
a entregarle los documentos solicitados. «Si Allstate está dispuesta 
a pagar 25.000 dólares al día a un tribunal de Misuri por negarse a 


facilitar unos documentos similares, para mí está claro que hará 
falta algo más que una sanción monetaria para obligarlos a acatar 
nuestros requerimientos», diría. 

El comisionado suspendió la licencia de Allstate para vender 
seguros de automóvil hasta que la empresa entregara las 
diapositivas. Aquello hizo reaccionar a la aseguradora, porque solo 
California y Texas tienen más coches en las carreteras que Florida. 
En 2008, Allstate cedió y colgó brevemente las diapositivas en su 
web. 

¿Qué hizo que Allstate se resistiera tanto y durante tanto 
tiempo? La explicación más sucinta está en el título de un libro 
escrito por Berardinelli: From Good Hands to Boxing Gloves (De 
estar en buenas manos a los guantes de boxeo). 

Desde 1950, «Con Allstate estás en buenas manos» ha sido el 
eslogan de la Allstate Corporation.1%Es uno de los lemas más 
antiguos y más reconocibles del mundo empresarial 
estadounidense. Durante décadas, mientras la compañía perteneció 
a Sears, Roebuck and Company, esas palabras respondían a la 
realidad: Allstate dedicaba, año tras año, la gran mayoría de lo que 
ganaba con las primas a pagar indemnizaciones. El resto le 
generaba un modesto beneficio. Los agentes de la compañía incluso 
iban a las casas de sus clientes —lo llamaban «salidas», porque 
«salían» de la oficina— para entregar los cheques de las 
indemnizaciones en persona. 

Todo eso cambió en 1995, cuando Allstate se escindió de 
Sears.liLa aseguradora empezó a cotizar en bolsa, y sus ejecutivos 
acogieron con entusiasmo la financiarización progresiva de la 
economía,!1?que convirtió en un objetivo crucial recibir una 
remuneración que aumentaba con el precio de las acciones, algo 
inimaginable en el respetable entorno de Sears. A finales de 1992, 
cuando ya se preveía la escisión, el equipo de McKinsey se reunió 
con la dirección de Allstate. 


Tres años después, ya estaban preparados para poner en marcha su 
plan de mejora de los beneficios, elaborado con las diapositivas de 


McKinsey como hoja de ruta. «Funcionó. Les dio buenos resultados 
—diría Manners, el juez del caso Aldridge, sobre el trabajo de 
MckKinsey con Allstate—. Supongo que ganan mucho dinero con 
eso.»13 

En una diapositiva, McKinsey le proponía a Allstate que 
intentara resolver el 90 por ciento de las reclamaciones lo más 
rápido posible, y por la cantidad más baja de dinero que pudiera. 
En el caso del 10 por ciento restante —los asegurados o los 
demandantes que no aceptaban la oferta de Allstate o, aún peor, 
contrataban a un abogado—, se imponía el trato con «guantes de 
boxeo». Se enfrentarían a ellos en los tribunales, durante años si 
era necesario, para desgastar a cualquiera que se atreviera a poner 
una demanda. 

MckKinsey diseñó un sistema —el «rediseño de la tramitación 
central de reclamaciones»— que presionaba a los tasadores para 
que hicieran ofertas rápidas y a la baja, en lugar de dejar que 
llegaran a acuerdos que considerasen justos. Los tasadores, 
esclavos de repente de un sistema informatizado de reclamaciones 
llamado Colossus, se convirtieron así en poco más que trabajadores 
de un centro de atención telefónica de los que leen de un guion 
preparado. Las salidas a las casas de los clientes se convirtieron en 
la excepción. Para las reclamaciones sobre seguros del hogar había 
otro programa informático, Xactimate, pero la idea era la misma: 
presionar a los demandantes para que aceptaran una cantidad 
menor que la que cubría su póliza. Allstate asegura que esa forma 
de describir el sistema es «falsa y engañosa» y que renovó su 
sistema de reclamaciones en los noventa para «que las 
indemnizaciones se pagaran de forma más rápida y 
efectiva».1*McKinsey declinó hacer ningún comentario al respecto. 

La mayoría de las diapositivas de McKinsey parecen, a 
primera vista, anodinas. Están llenas de frases como esta: «La 
manera en que nos dirijamos a los demandantes y establezcamos 
una relación con ellos modificará de forma significativa los índices 
de representación y contribuirá a que se reduzca la gravedad». 
Pero los empleados de Allstate entendían lo que quería decir, 
porque a ellos se lo explicaron en un lenguaje llano. 


Así es como Maureen Reed, abogada de Allstate entre 1992 y 
2003, describió una reunión con altos ejecutivos de la compañía en 
la que se habló del tema: 


En esa reunión se nos dijo que McKinsey había llegado a la 
conclusión de que Allstate estaba «pagando demasiado por las 
reclamaciones», lo que había generado un clima empresarial en el 
que los reclamantes esperaban que se les pagara lo que pedían. Se 
habló de ello como si fuera algo malo. McKinsey le dijo a Allstate 
que, si quería aumentar los beneficios, tenía que pagar menos en las 
reclamaciones.15 


Para rebajar las indemnizaciones, una de las cosas más 
importantes, según Reed, era evitar que los asegurados contrataran 
a un abogado, porque los clientes «representados» conseguían, de 
media, indemnizaciones varias veces superiores a las de los 
demandantes que no contrataban ayuda legal. 

«Nos dijeron que Allstate iba a cambiar la manera de tramitar 
las reclamaciones para que los demandantes no pudieran conseguir 
un abogado», aseguró Reed. En otras palabras, serían implacables 
con el abogado rival, pelearían todas las mociones, para que el 
proceso fuera tan largo y costoso que los abogados se replantearan 
presentar una demanda contra Allstate. Aquella era la parte de los 
«guantes de boxeo» de la estrategia. 

«Más personas sin representación querría decir mayores 
beneficios para la compañía», recordaría Reed.1'McKinsey le estaba 
diciendo a Allstate que convirtiera su centro de reclamaciones en un 
centro de ganancias. 

Merece la pena subrayarlo en cursiva, porque lo que 
McKinsey hizo en Allstate transformó de manera esencial el sector 
de los seguros en Estados Unidos. 


Los estadounidenses han tenido desde hace décadas una relación 
de amor-odio con las compañías de seguros. Adoran al agente de 
seguros de su zona, que suele ser un pilar de la comunidad, el 
entrenador de las ligas infantiles de béisbol o de fútbol americano. 
Pero odian tener que tratar con las compañías de seguros que los 


acribillan a papeleo y que a veces les deniegan lo que para ellos 
son indemnizaciones legítimas. Hasta que McKinsey apareció en 
escena, el sector estaba dominado por tasadores con experiencia, 
obligados por ley a ofrecer una indemnización justa. Ser el 
«hombre de las reclamaciones» era una profesión honorable y 
codiciada en los años de posguerra.1” 

Tener un seguro es absolutamente vital para protegerse de las 
pérdidas imprevistas, y de las recuperaciones a veces muy costosas, 
ya sean provocadas por un accidente de coche, una inundación en 
el hogar, una lesión repentina o la muerte del principal sostén 
económico de una familia. Si tienes seguro, se te indemnizará; hay 
en ello una promesa solemne, reconfortante: se te «resarcirá». 

Sin un seguro, las defensas económicas que mantienen a 
millones de personas en la clase media pueden desmoronarse 
rápidamente. «El seguro es el gran protector del nivel de vida de la 
clase media estadounidense —sostiene Jay M. Feinman, profesor 
de Derecho en Rutgers y experto en el sector—. Pero solo cuando 
funciona.»18 

Durante décadas, en Estados Unidos funcionó. Los ciudadanos 
adquirían pólizas. Las compañías de seguros invertían el dinero de 
las primas y pagaban las reclamaciones que las pólizas —los 
contratos— estipulaban. El sector era rentable la mayoría de los 
años, pero no todos. Personal cualificado —los tasadores— 
calculaba las reclamaciones en función de sus méritos. 

McKinsey llevaba al menos desde los años cincuenta 
asesorando a compañías de seguros. En los ochenta, el socio sénior 
Peter Walker, que más adelante pasaría a centrar su atención en 
China, convirtió el negocio de las aseguradoras de la firma en su 
feudo publicando cada año un libro sobre el sector en el que 
comparaba el rendimiento de todas las grandes compañías.1%Era el 
regalo perfecto para agentes de seguros con ambición. 

La consultora hacía lo que mejor sabía hacer para que un 
negocio fuera más eficiente: recortar gastos. En el caso de un 
departamento de reclamaciones, eso quería decir controlar los 
gastos de gestión, conocidos en el sector como gastos de ajuste de 
pérdidas. Podía ser cualquier cosa, desde recortar la plantilla o 


ahorrar en gastos de correo, a negociar precios mejores para el 
papel de la fotocopiadora o reducir las horas extra. 

Pero recortar aquí y allá, racionalizar los gastos de oficina y 
recortar costes son medidas que tienen un alcance limitado. Lo que 
las compañías de seguros gastan en la tramitación de las 
reclamaciones es una pequeña parte de lo que pagan por ellas. En 
2018, el sector de los seguros sobre bienes y accidentes pagó 
365.900 millones de dólares en reclamaciones, y 64.600 millones 
en tasas de tramitación, lo que quiere decir que las aseguradoras 
dedicaron de media alrededor del 17 por ciento de lo que 
desembolsaron a gastos de administración.20 

En los noventa, con la financiarización impulsada por 
McKinsey propagándose por toda la economía y la presión, cada 
vez mayor, de los accionistas para que las empresas incrementaran 
los beneficios, la consultora les propuso a sus clientes una nueva 
gran idea: reducir el importe de lo que se pagaba por las 
reclamaciones. En el lenguaje de McKinsey: «Tras años recortando 
al máximo los costes, la dirección reconoció que existían enormes 
posibilidades de reequilibrar la situación e invirtió con prudencia 
en los gastos de ajuste de pérdidas para conseguir un ahorro en las 
indemnizaciones».21El nuevo enfoque para incrementar los 
beneficios pasaba por reducir lo que las compañías de seguros 
veían como cantidades injustificablemente altas pagadas a algunos 
de los demandantes. Por controlar lo que llamaban «escapes». 

Lo que McKinsey le estaba diciendo a Allstate era que 
declarara la guerra a un número considerable de sus asegurados. 
Una de las diapositivas decía: «La victoria será un juego de suma 
cero». En otras palabras: Allstate conseguiría beneficios a costa de 
sus asegurados. Otra de las diapositivas mostraba la imagen de un 
caimán. ¿Por qué? Porque, como los caimanes, Allstate se limitaría 
a «sentarse y esperar» a que su víctima —el demandante— se 
rindiera. «El dinero salió del único lugar del que podía salir: de los 
bolsillos de los asegurados y demandantes de Allstate», diría 
Berardinelli. 

Antes de McKinsey ya había asegurados enfadados. Antes de 
McKinsey las compañías ya  valoraban a la baja las 


indemnizaciones. Pero McKinsey lo sistematizó. Y como la firma no 
tiene reparos a la hora de asesorar a varias empresas del mismo 
sector, sus ideas hicieron metástasis. Cuando las empresas de la 
competencia vieron que los beneficios de Allstate aumentaban y 
que sus directivos cada vez ganaban más dinero, empezaron a 
contratar a McKinsey. Ese ha sido el sistema de la consultora desde 
sus inicios. Con McKinsey, no hay promesas de exclusividad. 
Trabaja con múltiples empresas de sectores ferozmente 
competitivos, del tabaco a la banca o las farmacéuticas. 

Tras la adopción por parte de Allstate del sistema de 
MckKinsey, State Farm, la principal aseguradora de bienes y 
accidentes, pidió una dosis de la misma poción mágica. Su sistema 
de «aceleración de la excelencia de las reclamaciones», diseñado 
por McKinsey, empezó a implantarse en sus oficinas a mediados de 
1995. La aseguradora AAA hizo lo mismo pocos años después, 
Liberty Mutual también pasó a ser cliente de McKinsey. 

«Todo el sector de las aseguradoras sabe, desde al menos 
1995, que McKinsey estaba vendiendo abiertamente las mismas 
metodologías de rediseño y de procesos de tramitación de las 
reclamaciones que había desarrollado a principios de los noventa 
para State Farm y Allstate a sus competidoras», reconocería 
Stephen Strzelec, un exdirectivo de State Farm, en una declaración 
jurada en 2008.22 

«Crearon tendencia —diría un exsocio de McKinsey sobre el 
trabajo de la firma con Allstate—. El proceso de reclamaciones era 
diabólico y creo que lo que ha pasado ahora es que más compañías 
de seguros han seguido sus pasos.»23 

En Allstate, los beneficios se multiplicaron por más de seis en 
la década posterior a la implantación del programa de MckKinsey. 
El precio de las acciones se cuadruplicó, superando cómodamente 
a los mercados en general. El salario de los cinco principales 
ejecutivos de Allstate, ligado al precio de las acciones tal como 
había concebido el socio de McKinsey Arch Patton medio siglo 
atrás, se disparó.2*En 1994, la suma de sus salarios era de 2,95 
millones de dólares. Una década más tarde había alcanzado los 
19,3 millones. En 2020 la remuneración de los cinco principales 


ejecutivos, encabezados por el consejero delegado, Thomas Wilson, 
ascendía a 38,2 millones de dólares.25En 2021, el salario medio de 
un trabajador de Allstate estaba en torno a los 62.000 dólares, con 
un incremento apenas a la par de la inflación en veinticinco años. 

Entretanto, el porcentaje de las primas que acababa volviendo 
a los asegurados con las reclamaciones disminuía. Los directivos y 
accionistas de Allstate se estaban haciendo fabulosamente ricos a 
costa de reducir las indemnizaciones e impedir que muchos de los 
asegurados cobraran todo el dinero al que tenían derecho. Era, 
según Russell Roberts, un exconsultor que ha dedicado su 
jubilación a analizar el modo en que McKinsey ha transformado el 
sector de los seguros, «un Robin Hood a la inversa». 

El aumento del precio de las acciones de Allstate vino 
acompañado de una caída espectacular del «índice de siniestralidad 
pura», que es el número que resulta de dividir las indemnizaciones 
por los ingresos de las primas, antes de restar los costes de 
explotación. En 1987, Allstate pagaba 70,9 centavos en 
indemnizaciones por cada dólar que ingresaba. En 1997, dos años 
después de la remodelación de McKinsey, el porcentaje había caído 
a 58,2. En 2006, tras alcanzar máximos el año anterior por las 
enormes reclamaciones relacionadas con el huracán Katrina, era de 
47,6.26 

El Congreso quiso saber si los asegurados se estaban viendo 
perjudicados por la búsqueda de mayores beneficios por parte de 
Allstate. En 2007, J. Robert Hunter, un especialista en seguros de 
la Federación de Consumidores de Estados Unidos, hizo saber a los 
miembros de la Comisión Judicial del Senado que las 
recomendaciones de McKinsey estaban haciendo que se redujeran 
las indemnizaciones. Hunter instó a la comisión a analizar si la 
contratación de un mismo consultor —McKinsey— constituía una 
práctica anticompetitiva por parte de las aseguradoras, que 
disfrutaban de una exención limitada de las leyes antimonopolio. 
Pocos sectores privados gozan de ese tipo de exenciones, similares 
a las de las Grandes Ligas de Béisbol. 

«El uso de esos productos para recortar las indemnizaciones 
por sinestros podría ser, al menos en parte, la razón por la que los 


consumidores están recibiendo indemnizaciones excepcionalmente 
bajas a cambio de sus primas, mientras que las aseguradoras 
cosechan beneficios sin precedentes», diría Hunter.27 

Ese era sin duda el caso de Allstate. Incluso mientras la 
compañía luchaba por que los documentos de McKinsey no 
salieran a la luz, sus responsables pregonaban el éxito de su nuevo 
modelo de reclamaciones en Wall Street. En una conferencia de 
inversores celebrada en 2006, el entonces consejero delegado de 
Allstate, Ed Liddy, dijo que desde 1993, que fue cuando McKinsey 
propuso por primera vez su rediseño de la tramitación central de 
reclamaciones, hasta 2005, la cantidad de dinero que Allstate 
había pagado en reclamaciones por lesiones físicas había 
disminuido un 10 por ciento.28 

Liddy se había beneficiado de ello. En 2006, ganó 24 millones 
de dólares.22 

Según Roberts, el exconsultor de gestión, el sistema de 
McKinsey hizo que entre 1995 y 2018 se traspasaran 94.000 
millones de dólares de los asegurados a las arcas de Allstate. 
Añádase State Farm y otras empresas que adoptaron el sistema de 
McKinsey y el total la cifra se acerca a los 374.000 millones, 
calcula Roberts. «Todo ello es fruto en gran parte de la mentalidad 
de McKinsey y de su constante necesidad de sacarles más dinero a 
los consumidores a cambio de menos, y de coger ese dinero y 
redirigirlo hacia ellos mismos, hacia los directivos y hacia los 
accionistas», aseguraría.30 

Roberts empezó a investigar la influencia de McKinsey en la 
sociedad estadounidense, especialmente en el sector de los seguros, 
tras declarar como testigo experto en 2009 para Berardinelli, el 
abogado que hizo públicas las diapositivas. En aquel caso, el juez 
dictó sentencia a favor del cliente de Berardinelli, en parte, según 
dijo, por la forma de Allstate de abusar del sistema legal. La 
aseguradora califica el análisis de Robert de «simplista e inválido», 
alegando que es imposible extrapolar las cifras del trabajo de 
McKinsey en los noventa, porque los procesos de tramitación de las 
reclamaciones han cambiado con el tiempo.3!1Allstate asegura que 
95 centavos de cada dólar que ingresa se destinan a pagar 


indemnizaciones o a costes de explotación. 

El sistema de reclamaciones de McKinsey se propagó más allá 
de Allstate y más allá de las reclamaciones por daños personales. 

En 2007, la revista Bloomberg Markets publicó una 
investigación mordaz sobre el modo en que Allstate, State Farm y 
otras aseguradoras, utilizando el sistema de McKinsey, calculaban 
a la baja de forma habitual las ofertas que les hacían a los 
propietarios de viviendas dañadas o destruidas por desastres 
naturales. El demandante indignado más famoso era el senador 
republicano por Misisipi Trent Lott, que demandó a State Farm 
cuando la compañía se negó a pagar por los daños provocados en 
su casa por el huracán Katrina. State Farm dijo que el daño lo 
había causado el agua (lo que no estaba cubierto) y no por el 
viento (que sí lo estaba). 

En 2003, un incendio en la zona de San Diego destruyó más 
de dos mil casas, pero las aseguradoras, entre ellas Allstate y State 
Farm, se negaron a reembolsar a los asegurados la cantidad 
necesaria para volver a levantar sus viviendas, cantidades en 
ocasiones de centenares de miles de dólares por debajo del valor de 
reposición, según informó Bloomberg. A ellos no se los resarció. 

Las leyes estatales obligan a las compañías de seguros a pagar 
el valor justo de las prestaciones a las que tengan derecho sus 
asegurados. Una póliza de seguros es, a fin de cuentas, un contrato. 
Pero lo que hace que el deber de las aseguradoras sea aún más 
apremiante es el hecho de que muchos tipos de seguros no son 
opcionales. Todos los conductores están obligados a tener un 
seguro de automóvil. Los prestatarios hipotecarios obligan a sus 
clientes a contratar un seguro de vivienda. Un sector que vive de 
un producto que los ciudadanos por ley no tienen más remedio que 
comprar está especialmente obligado a cumplir con su deber 
fiduciario. 

«La regla de “retrasar, negar y defender” infringe las normas 
de tramitación de reclamaciones que reconocen todas las empresas, 
que se enseñan a los tasadores y que recoge la ley», sostiene 
Feinman, el profesor de Derecho de Rutgers.32 


Shannon Brady Kmatz pertenece a una familia de empleados de 
Allstate.33Su padre trabajó para la compañía durante treinta y siete 
años. Cuando era niña, en Nuevo México, Brady a veces iba con él 
en sus salidas, sobre todo si había que ir a Ruidoso, un pueblo de 
montaña, y también estación de esquí, a pocas horas al sudeste de 
Alburquerque. Brady estaba orgullosa de su padre. Cuando alguien 
le preguntaba de qué trabajaba, adelantaba las palmas y decía dos 
palabras: «Buenas manos». 

Pero en 1997, cuando Brady decidió seguir los pasos de su 
padre y aceptar una oferta de trabajo de Allstate, él le pidió que se 
lo pensara bien. Hacía un año que se había jubilado porque la 
empresa había cambiado, y no para bien. 

Brady duró tres años en la compañía. En ese tiempo, solo 
llegó a ver cara a cara a dos asegurados. Hubo un tercero que vino 
a hacerle una visita a la oficina de Alburquerque. Entró de repente 
en la recepción de la segunda planta con una escopeta recortada, 
hecho una furia porque Allstate estaba retrasando la tramitación de 
su siniestro. «Eres consciente de que cosas así pueden pasar, 
porque tienes a un montón de demandantes enfadados», diría 
Brady. 

Brady es una mujer que no está para tonterías. Tras dejar el 
sector de los seguros, se hizo agente de policía. Contesta a las 
preguntas con un «sí, señor» y «no, señor». Pero sus tres años en 
Allstate la pusieron a prueba. Aquel lugar era muy distinto al sitio 
al que su padre había dedicado toda su vida laboral. 

Brady describe la vida de un tasador de  Allstate 
mckinseyizado en términos hobbesianos: desagradable, brutal y 
breve. 

Los diez tasadores trabajaban hacinados en una sala de la 
segunda planta. Competían entre ellos por los bonos, e incluso por 
la posibilidad de conservar su empleo. A cada tasador se lo 
puntuaba en función del número de reclamaciones que cerraba por 
poco dinero. El grupo de Brady recibía el nombre de «unidad sin 
representación» porque los demandantes no habían contratado un 
abogado. Su trabajo, en línea con las recomendaciones de 


McKinsey, consistía en asegurarse de que seguía siendo así. 

Brady, que acabaría actuando como testigo experto en las 
demandas contra la aseguradora, declaró en una ocasión bajo 
juramento que era «de dominio público en Allstate» que quienes 
contrataban abogados conseguían acuerdos que eran de media de 
dos a tres veces superiores a los de quienes no tenían 
representación legal.3* 

Así que Brady les mentía a los asegurados. No con sus 
palabras, sino con las de un guion de McKinsey que recibía el 
nombre de «economía del abogado». «Hay personas que optan por 
contratar a un abogado, pero a nosotros nos gustaría tener la 
oportunidad de trabajar directamente con usted para llegar a un 
acuerdo sobre su reclamación —decía el guion—. Los abogados 
suelen llevarse entre el 25 y el 40 por ciento de la indemnización 
que usted recibe de una compañía de seguros, más los gastos. En 
cambio, si usted llega a un acuerdo directamente con Allstate, 
podrá quedarse con el total de la cantidad que acordemos.»35 

O, como indicaba la diapositiva de McKinsey en mayúsculas: 
«GANAR SUBRAYANDO EL ASPECTO ECONÓMICO DEL 
EJERCICIO DE LA ABOGACÍA». 

El tiempo era fundamental. El sistema de McKinsey establecía 
reglas estrictas sobre el cierre de casos: la mayoría antes de 30 
días, unos cuantos más antes de 60 días y todos ellos a los 90 días. 
Los que no se cerraban, se enviaban a la unidad de casos «con 
representación» o a la división de fraudes. Y había que cerrarlos 
por la menor cantidad de dinero posible. Si conseguías hacerlo 
rápido y por poco dinero, los bonos y los ascensos te esperaban. Si 
no seguías el ritmo y pagabas a los asegurados más de lo previsto, 
tu superior no tardaría en informarte de que tu trabajo estaba en 
peligro. 

Todos los lunes por la mañana, Brady y sus compañeros se 
encontraban sobre sus mesas una copia impresa de sus progresos 
con los objetivos de 30/60/90. Una pizarra blanca en la pared 
mostraba un panorama general de los progresos de la oficina, y 
permitía que cada uno de los tasadores pudiera comparar su 
situación con la de los demás. 


Los tasadores sabían que sus grandes aliados a la hora de 
conseguir sus objetivos de 30/60/90 eran los asegurados más 
pobres y con menos formación. Los que no hablaban bien inglés, 
los más mayores que vivían de las ayudas públicas y los que 
necesitaban desesperadamente el dinero para pagar facturas. «Si 
sabías que vivían al día, eran un objetivo prioritario», aseguraría 
Brady. Si Allstate les enviaba un cheque con una indemnización a 
la baja y lo cobraban, era sinónimo de que aceptaban el acuerdo. 
«Si cobraban el cheque, aquello era definitivo. Da un poco de 
miedo, ¿a que sí?»36 

El objetivo era resolver tantas reclamaciones como fuera 
posible, incluso antes de que se evaluaran, y hacerlo por un 
importe inferior al autorizado. 

El papel del tasador de seguros ya no tenía la importancia de 
antes. En la época de su padre, fijar el valor de una reclamación 
era un arte. Con el nuevo sistema de Allstate, el ordenador escupía 
una estimación. Quien lo hacía era Colossus, un programa que 
analizaba cientos de lesiones distintas introducidas por tasadores 
como ella. Como pronto supo Brady, Colossus estaba programado 
para valorar a la baja las cantidades de las indemnizaciones. El 
trabajo de Brady consistía en convencer al asegurado para que 
aceptara una indemnización aún más baja que la que había 
vomitado Colossus. 

Mark Romano, uno de los responsables de programar a 
Colossus para que favoreciera a la aseguradora, trabajaba en la 
sede central de Allstate en Northbrook, Illinois: «Podía darle a la 
ruedecita, por así decirlo, para un lado, y que aumentara el valor 
de los casos o darle para el otro lado y que se redujera».?37 

Cuando los datos empezaron a indicar que algo no cuadraba, 
Romano se puso en marcha para descubrir lo que estaba pasando. 
Él y sus compañeros descubrieron que los tasadores estaban 
introduciendo en Colossus una cantidad inusual de hernias 
discales, un tipo de lesión mejor valorada por el programa que las 
lesiones en «tejidos blandos» como el latigazo cervical. A Romano 
le pidieron que «calibrara» a los equipos de reclamaciones de todo 
el país, que les pidiera que redujeran el número de reclamaciones 


por hernias discales, «independientemente de si un neurólogo o un 
cirujano ortopédico o un radiólogo o quien fuera hubiese dicho que 
se trataba de una hernia discal». 

Para Romano, que ya tenía serias dudas sobre su trabajo, 
aquella fue, según sus propias palabras, «la gota que colmó el 
vaso». Verbalizó sus preocupaciones sobre Colossus ante los 
abogados de Allstate que se preparaban para defender a la 
compañía en una demanda colectiva. Empezó a sufrir fuertes 
dolores de cabeza, y los médicos no conseguían averiguar por qué. 
Le dieron la baja por incapacidad temporal. Cuando regresó, le 
cambiaron de puesto de trabajo y vinieron a decirle que no tenía 
ningún futuro en la empresa. Romano se prejubiló en 2009. «Me 
había convertido en una carga», diría. 

Los dolores de cabeza desaparecieron. Al año siguiente, se 
unió a la oposición: la Federación de Consumidores de Estados 
Unidos, donde trabajaba para informar a los ciudadanos sobre la 
nueva realidad del sector de los seguros en el país. 

Cuando Romano empezó a trabajar en el ámbito de las 
aseguradoras, en su Florida natal, lo consideraba una forma de 
ganarse el pan honradamente al mismo tiempo que ayudaba a los 
demás a hacer frente a las pérdidas económicas. «Me sentía muy 
bien con lo que hacía.» 

Al principio, aseguró, la división de reclamaciones no se veía 
como un centro de costes, sino como una parte necesaria del 
negocio. «Era una de las pocas oportunidades que tenías de 
interactuar con tu cliente, así que querían asegurarse de que fuera 
una experiencia positiva», diría. 

«Evolucionó con el tiempo hasta convertirse en un centro de 
beneficios, por así decirlo, que no es lo que estaba previsto que 
fuera —sostendría Romano—. Y en gran parte, como supe hacia el 
final, fue por esos programas que estaba poniendo en marcha 
MckKinsey.» 

Allstate sostiene que los tribunales «no identificaron 
problemas institucionales relacionados con el pago insuficiente de 
reclamaciones» por parte del sistema Colossus, y añade que 
«McKinsey no participó en la implantación de Colossus».38 


Tras años de batallas legales, tanto Dale Deer como Jason 
Aldridge llegaron a acuerdos con  Allstate. A Deer le 
correspondieron 750.000 dólares más intereses, que Allstate pagó 
en octubre de 2007, más de siete años después del accidente. Al 
año siguiente, Aldridge llegó también a un acuerdo. Los términos 
fueron confidenciales.39 
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«Los Astros de Enron» 


A las 19:08, bajo un cielo encapotado, Octavio Dotel, de los Astros 
de Houston, realizó el primer lanzamiento del partido, con el que 
inauguró de forma oficial el nuevo y peculiar estadio de béisbol de 
Houston. Era el primero de la liga con un techo retráctil y tenía 
una enorme ventana de cristal a través de la cual los aficionados 
podían ver los edificios de oficinas de la ciudad. En el interior 
había un tren de verdad y una colina artificial al fondo del campo 
con un mástil para banderas que los jugadores de campo tenían 
que esquivar en las raras ocasiones en las que alguien lanzaba una 
pelota hasta tan lejos. 

Aquel día de principios de abril del año 2000, con 
temperaturas en torno a los 25 grados, el techo se dejó abierto, 
para que los 41.000 espectadoresldisfrutaran del béisbol como 
debe hacerse: en exteriores. 

El creativo diseño de la instalación compartía 
reconocimientos cívicos con otra empresa de Houston que también 
quería marcar la diferencia: Enron Corporation. La empresa, que 
tenía su sede central en un edificio de cincuenta plantas situado a 
poca distancia del estadio, se había convertido en poco tiempo en 
una de las favoritas de Wall Street, gracias a una serie de artículos 
elogiosos y a sus crecientes beneficios. Enron había hecho suyo el 
nuevo concepto, tan de moda, de la destrucción creativa, que 
anima a las empresas a renovarse periódicamente. Es una filosofía 
en la que la estabilidad y el trabajo en equipo pierden importancia 
frente a un mercado que recompensa el riesgo hoy, no mañana.?El 


individuo, más que la empresa, reina por encima de todo, y las 
recompensas van a parar a quienes menos temen el fracaso, como 
se describe en The Smartest Guys in the Room [Los más listos de la 
sala], el aclamado libro sobre Enron. Esos individuos no 
necesitaban la validación del grupo, solo la valentía de actuar. 

Parecía apropiado que esa compañía innovadora, un símbolo 
del Houston pujante, tuviera algún tipo de relación con el flamante 
nuevo estadio. Así que, el día de la inauguración, los hinchas del 
béisbol vieron su primer partido en un estadio llamado Enron 
Field. Ponerle su nombre le costó a Enron 100 millones de dólares, 
una suma razonable para la séptima mayor empresa cotizada de 
Estados Unidos.3Varios meses después, las acciones de Enron 
alcanzaron un máximo histórico de 90,56 dólares. 

Esa unión, no obstante, no duraría. A finales del año 
siguiente, Enron cayó en la que hasta entonces era la mayor 
quiebra de la historia de Estados Unidos. Los carteles de Enron, de 
repente motivo de bochorno, desaparecieron del estadio. Los dos 
principales dirigentes de la empresa fueron a la cárcel y un tercero 
murió antes de tener que entrar. Con el plan de Enron viniéndose 
abajo, a su compañía auditora, la venerable Arthur Andersen, la 
descubrieron destruyendo los registros de la compañía, lo que 
obligó a la empresa a renunciar a su licencia para operar.*En total, 
más de 70.000 personas perdieron su trabajo, la mayoría en 
Andersen. Muchos empleados de Enron perdieron también sus 
ahorros para la jubilación.5 

Los Astros sufrieron un tipo distinto de oprobio. Años 
después, el equipo hizo trampas para ganar la Serie Mundial, en lo 
que fue el mayor escándalo del mundo del béisbol desde que un 
siglo atrás los White Sox aceptaran dinero a cambio de perder la 
Serie Mundial. El director general y el gerente de los Astros fueron 
despedidos. 

Enron y los Astros fueron víctimas del orgullo desmedido, 
pero también de su fe ciega en la superioridad de la tecnología. 
Enron la usó para encubrir sus actividades fraudulentas de maneras 
que el público no pudiera entender, lo que le permitió informar de 
falsos beneficios y mantener el precio de sus acciones al alza. Los 


Astros utilizaron la tecnología para descubrir las señales que 
utilizaba el equipo rival y convertir a los jugadores —y al propio 
juego— en una serie de datos sin alma, adulterando la belleza y el 
dramatismo del deporte más querido del país. Una publicación los 
llamó «Los más listos del club», un guiño a Enron.*Su arrogancia 
autocomplaciente lo llevó a ser el equipo más odiado de las 
Grandes Ligas. 

No era lo único que tenían en común los Astros y Enron: 
ambos habían depositado su confianza en McKinsey 8 Company. 
Las dos entidades estaban dirigidas por exconsultores de McKinsey, 
a los que asesoraban una cuadrilla de consultores que seguían 
trabajando en la firma, cuya sede estaba a diez minutos a pie del 
estadio. Cuando Enron se convirtió en sinónimo de escándalo, Paul 
Krugman, columnista de The New York Times, explicó el papel de 
McKinsey en la caída en desgracia de la empresa. «Otras compañías 
contrataron a gurús económicos como consultores —diría—. 
Enron, en cambio, puso a los gurús al mando [...]. Crearon una 
empresa tan a la última que los inversores quedaron deslumbrados. 
Lo que permitió que los ejecutivos salieran bien librados de su 
crimen financiero.»” 

El título de la columna de Krugman era «Muerte por gurú». 

MckKinsey no estaba implicada en nada ilegal, todo un alivio 
para el socio director de la firma, Rajat Gupta, que estaba tan 
preocupado que envió al abogado de la empresa Jean Molino a 
evaluar la situación.8 

En su vida personal, Gupta no tendría tanta suerte. Tras 
abandonar McKinsey, fue a la cárcel por uso de información 
privilegiada. 


Antes de Enron, la oficina de McKinsey en Houston había sido 
apenas un destacamento pequeño e intrascendente dentro del 
imperio mundial de la firma. No es que fuera una isla de 
prosperidad en medio de la nada, pero sí que ofrecía a los más 
arrojados la oportunidad de sacarle partido al crecimiento de la 
ciudad. 


Uno de los consultores de McKinsey que aprovecharon la 
oportunidad fue Jeffrey Skilling, que, tras solo seis meses en la 
oficina de Dallas, se trasladó a Houston y se convirtió en el tercer 
empleado de la firma en la ciudad.“Era un lugar en el que un 
licenciado en Harvard un poco espabilado podía dar a conocer su 
visión de cómo debían funcionar las empresas estadounidenses. 

Enron, originalmente una compañía de gas natural, le ofreció 
esa posibilidad, primero como consultor y luego como ejecutivo, 
durante lo que McKinsey bautizó como «la nueva era de la 
desregulación industrial».10Skilling se propuso reordenar el negocio 
del gas. Creía que el dinero estaba no en su transporte sino en su 
comercialización, así que inventó el concepto de «banco de gas», 
en el que Enron podía comprar gas y revenderlo, y quedarse con el 
margen correspondiente, igual que los bancos que aceptan 
depósitos a un interés bajo y luego prestan ese dinero a tipos más 
altos. 

Al poco, Enron —una aburrida empresa de gas hasta entonces 
— comercializaba electricidad, acero, productos petroquímicos, 
plásticos, agua y papel.1!1Se convirtió en un referente tecnológico 
de la industria global. Durante varios años, una importante revista 
financiera nombró a Enron la compañía más innovadora de Estados 
Unidos. La oficina de McKinsey en Houston se convirtió en un polo 
de atracción que ingresaba 10 millones de dólares en honorarios al 
año solo por Enron, y en la que cada vez trabajaban más 
personas.12 

Los consultores de McKinsey fueron adentrándose en la 
compañía como ejércitos de hormigas carpinteras. Se quedaban allí 
semanas, a veces meses. En la historia no publicada de la firma, 
MckKinsey asegura que su equipo de Enron trabajó «año tras año en 
los sectores tanto estratégicos como operativos de la empresa».13Un 
socio de McKinsey incluso asistía a las reuniones del consejo de 
dirección de Enron. 

A medida que el precio de las acciones de Enron subía, 
también lo hacía el número de artículos favorables. A menudo 
estaban escritos por consultores de McKinsey, que no revelaban a 
sus lectores que su empresa estaba ganando decenas de millones de 


dólares gracias a la compañía a la que elogiaban.!*Aquello dejaba 
en mal lugar las nobles declaraciones de la empresa de que nunca 
hablaría de los tratos que hacía con los clientes ni del 
asesoramiento que les prestaba. McKinsey Quarterly alabó los 
«presuntos éxitos e inventiva [de Enron] no menos de 127 veces» 
en un periodo de seis años.15 

Skilling llevó a Enron ideas que él había aprendido en 
McKinsey, incluida la importancia de sacrificar a parte del rebaño 
de vez en cuando: o ascendías en la empresa o te ibas. McKinsey lo 
llamaba «o arriba o fuera». En Enron era «o cargo o largo». La 
consultora validó la estrategia de Enron, también en lo que se 
refería a asumir riesgos, la titularización de préstamos a los 
compradores de gas y su estrategia de «activos ligeros». Como se 
explicaba en McKinsey Quarterly, Enron se convirtió en el líder 
mundial en generación privada de energía, «porque vio que la 
rentabilidad no dependía de la capacidad de construcción y 
explotación, sino de la estructuración de acuerdos y la distribución 
de riesgos». 

Skilling había sido un ferviente partidario de la titulización 
desde el principio de trabajar con Enron, así que en 1990 se 
propuso encontrar un banquero que supiera cómo estructurar un 
acuerdo de titulización.1óLo encontró en el Continental Bank de 
Chicago, un pionero en titulización, y se llamaba Andrew Fastow. 
El joven banquero estuvo más que dispuesto a mudarse a Houston, 
la ciudad en la que había nacido su mujer. 

«Me llamaron para eso, concretamente para encontrar una 
manera de titulizar las reservas de petróleo y de gas», recordaría 
Fastow tres décadas después.17 

Fastow ayudó a la división de Skilling con su primera 
titulización.18Supuso la creación de una entidad de propósito 
especial llamada Cactus que eliminó la deuda del balance de 
cuentas de la empresa. Enron agrupó 900 millones de dólares en 
préstamos que se había comprometido a pagar a los productores de 
gas natural, titulizó el lote y lo vendió a inversores, entre ellos 
General Electric. Fastow diseñó otra entidad fuera de balance 
llamada JEDI y puso a Enron a trabajar con el Sistema de 


Jubilación de los Funcionarios de California para encontrar 
inversiones energéticas. 

Las decisiones iniciales que tomó Skilling en Enron suscitaron 
la admiración de cuatro compañeros de McKinsey, que, en Race for 
the World: Strategies to Build a Great Global Firm, un libro de 1999, 
destacaron que creara la división de Recursos Comerciales y de 
Capital de Enron (ECT, por sus siglas en inglés), encargada de las 
titulizaciones. «ECT fue capaz de protegerse frente a los vaivenes 
del mercado y el desabastecimiento a través de una hábil 
ingeniería financiera y utilizando instrumentos como swaps de 
materias primas y opciones extrabursátiles para compensar el 
riesgo asumido con cada acuerdo», dijeron.1? 

JEDI fue solo una de las cientos de entidades de propósito 
especial que Fastow creó en Enron, sobre todo después de 
convertirse en el director financiero de la compañía en 1998. 
Gracias a ellas, se hincharon los beneficios y se ocultaron las 
pérdidas. Fastow sostiene que los consultores de McKinsey no 
participaron en ninguno de sus proyectos. 

Para los ejecutivos de Enron era importante que los beneficios 
aumentasen semestre tras semestre. No solo porque los hacía 
enormemente ricos, sino porque al mismo tiempo validaba lo que 
hacían a ojos de los inversores. Pero estar a la altura de las 
expectativas de Wall Street era cada vez más difícil, así que Enron 
empezó a coger atajos, y a utilizar una variedad de argucias para 
obtener mayores ganancias y tapar las pérdidas. Sus víctimas no 
eran solo los inversores y los bancos, sino también los 
consumidores. Cuando los precios de la electricidad bajaron, Enron 
retuvo energía eléctrica, lo que provocó apagones parciales en 
California. El servicio se restableció por completo cuando los 
precios subieron. 

Pese a que McKinsey no estuvo nunca implicada en las 
actividades ilegales de Enron, muchos dentro y fuera de la 
consultora se preguntaron cómo es que unas personas tan listas no 
vieron el riesgo que implicaba involucrarse hasta tal punto en el 
funcionamiento de una compañía que no era capaz de explicar 
exactamente cómo ganaba dinero. Seguir teniendo a Enron como 


cliente planteó también dudas sobre la calidad de los gestores de 
riesgo de la empresa, una vulnerabilidad que resurgiría una y otra 
vez en los años siguientes. 

Con el tiempo, el destacable éxito de Enron se reveló como 
poco más que una ilusión. La empresa se hundió en cuanto el 
público supo que sus finanzas se basaban «en una red de alianzas y 
estrategias fraudulentas, no en las ganancias que declaraba a los 
inversores y al público».2%La historia oficial de McKinsey se 
esforzaba en ofrecer la versión más favorable del escándalo, que 
describía como «una comedia negra en la que la firma empieza 
como simple asesora, pasa a ser una defensora entusiasta y acaba 
como una de las muchas víctimas involuntarias». La diferencia 
entre Enron y McKinsey, según el texto, estaba en los «valores» de 
MckKinsey. 

A los periodistas especializados en economía que han pasado 
años diseccionando el cadáver de Enron no les convence la versión 
de la consultora como víctima. «McKinsey no se limitó a cobrar los 
cheques —diría Duff McDonald en su historia de la empresa—. 
Creía a pies juntillas lo que predicaba y ayudó a que se 
difundiera.»21 


Poco después de que Enron implosionara, un libro titulado 
Moneyball se convirtió en un éxito de ventas y marcó el inicio de lo 
que un destacado periodista deportivo describió como el mayor 
cambio en el béisbol profesional desde la desaparición de la 
segregación racial medio siglo atrás. Moneyball explicaba la 
historia, más tarde llevada al cine con Brad Pitt, de cómo los 
Athletics de Oakland, un equipo modesto, estuvieron a punto de 
ganar el banderín en 2002 tomando decisiones sobre los partidos a 
partir del análisis de datos, en lugar de en función de creencias sin 
base científica transmitidas a través de generaciones de jugadores 
de béisbol.22 

La popularidad del libro hizo que para McKinsey fuera más 
fácil utilizar su habilidad para los números en el mundo del 
deporte. La consultora puso al frente del proyecto a Dan Singer, un 


graduado de la Facultad de Ciencias Económicas de Harvard y 
experto a escala nacional en resolución de crucigramas. A grandes 
rasgos, Singer coordinaba dos formas de entretenimiento —los 
deportes y las apuestas— que coexistían, aunque no siempre en 
armonía.23 

A lo largo de los años, las ligas deportivas se habían 
embarcado en un cauteloso baile con el sector de las apuestas, con 
miedo, por un lado, de comprometer la integridad de los partidos y 
reconociendo, al mismo tiempo, que las apuestas aumentaban el 
interés, sobre todo desde el momento en el que la tecnología 
amplió las opciones de ocio a disposición del público. El éxito de 
las apuestas ilegales de internet, una industria multimillonaria, no 
se les escapó a los emprendedores que querían un pedazo legal de 
ese mercado. El resultado son las ligas fantasy, en las que se escoge 
a los jugadores en función del rendimiento que han tenido hasta 
ese momento y se apuesta en internet sobre cómo jugarán en 
partidos reales. Como los jugadores suelen proceder de distintos 
equipos, amañar los partidos es difícil, si no imposible. Aun así, 
sigue siendo apostar, por más que se lo llame de otra manera. 

Apostar en equipos individuales es otro asunto, y ese es un 
aspecto del negocio de McKinsey del que pocas veces se habla. La 
firma trabajó para una de las casas de apuestas más famosas del 
mundo, William Hill, que le pagó a la consultora casi 40 millones 
de dólares hace no demasiado tiempo, según los registros de la 
compañía.24En ese mismo periodo, McKinsey cobró también 14 
millones por asesorar a Caesars Entertainment, el gigante de los 
casinos. Caesars acabó comprando William Hill, con lo que amplió 
su negocio de apuestas móviles a ocho estados, con la perspectiva 
de sumar a más online. 

MckKinsey ha alardeado de ayudar a las «principales empresas 
de juegos de casino» a ampliar su negocio a través de programas de 
fidelización orientados a inducir a los jugadores a apostar más. 
Uno de esos programas, llamado «potenciación de la primera 
línea», permitía que un empleado le ofreciera a un jugador 50 
dólares cuando veía que estaba a punto de irse.25Además, «los 
clientes con un alto valor añadido pueden conseguir entradas para 


los conciertos de Céline Dion y/o mejores habitaciones, mientras 
que a los de menor valor añadido disfrutan de viajes gratis al 
aeropuerto». 

Singer, que tuvo un papel fundamental en la reorganización 
de las ligas fantasy después de que sus prácticas se vieran 
cuestionadas, tenía un pie en los deportes y otro en las apuestas. 
Según la biografía oficial facilitada por McKinsey, había trabajado 
como «asesor estratégico para siete de las diez principales ligas 
deportivas del mundo, además de para numerosos equipos 
deportivos, torneos y organismos gubernamentales».22También 
había asesorado a empresas dedicadas al juego, incluyendo casinos, 
casas de apuestas deportivas, hipódromos y organizaciones de 
deportes electrónicos. 

Aunque el nombre de Singer raras veces aparecía en las 
noticias deportivas, su experiencia era de gran valor para los 
analistas de datos que no se ganan la vida anotando carreras o 
touchdowns. 

McKinsey ahondó en su especialización en ese campo 
comprando una pequeña y selecta consultora llamada 
QuantumBlack, que utilizaba la ciencia de los datos para evaluar a 
atletas en Estados Unidos y Europa. Una de sus especialidades era 
la predicción de lesiones, un área de evidente interés para quienes 
hacen apuestas. Saber si determinados jugadores eran propensos a 
lesionarse podía influir en las probabilidades de las apuestas, 
aunque no hay pruebas de que ese tipo de información se filtrara a 
los apostantes.?27 

Según la página web de QuantumBlack, a lo que se dedicaban 
era a ayudar a los equipos de fútbol a medir la «salud de sus 
jugadores y a identificar los parámetros físicos que podrían indicar 
lesiones inminentes». Las valoraciones de QuantumBlack eran tan 
detalladas que incluían muestras de saliva. «A partir de marcadores 
médicos objetivos y de información sobre lesiones previas, 
identificamos las características que se corresponden con la 
aparición de lesiones en los músculos isquiotibiales, la parte 
superior de la pierna y la parte inferior de la pierna», informaba la 
empresa. Para diferenciar su trabajo del parloteo especulativo de la 


radio deportiva y de los analistas de televisión, QuantumBlack 
aseguraba que sus ensayos históricos a ciegas «habían pronosticado 
correctamente 170 de 184 lesiones musculares sin impacto». 

La empresa es más prudente a la hora de hablar de su trabajo 
en Estados Unidos. 

En septiembre de 2013, a los jugadores de los Knicks de 
Nueva York les sorprendió ver a personas no identificadas que 
tomaban notas en los entrenamientos a puerta cerrada y en los 
vuelos del equipo.?8El propietario, James Dolan, acabó 
reconociendo que los desconocidos eran consultores de McKinsey y 
que sus recomendaciones lo habían llevado a despedir al director 
general del equipo, Glen Grunwald, después de que los Knicks 
alcanzaran la segunda ronda de las eliminatorias, una hazaña que 
no ha vuelto a repetir desde entonces. Dolan quería que McKinsey 
reorganizara al equipo haciendo hincapié en la tecnología, sin 
especificar a qué se refería con eso. 

El encargo llenó a confusión a Dave Hopla, entrenador de 
tiros de los Knicks, que le dijo a The Athletic: «No tendría ningún 
problema si viniera una consultora y fueran Hubie Brown y John 
Thompson2% alguien así, pero sí lo tengo si quienes vienen son 
una chica del Instituto Tecnológico de Massachusetts y un tipo de 
Stanford que no tienen ni idea de baloncesto». 30 

Durante un tiempo, a los entrenadores se les pidió que no 
vieran vídeos de los partidos con el equipo. Su prioridad pasó a ser 
elaborar informes detallados sobre el rendimiento y la actitud de 
los jugadores. Hopla acabó tan frustrado con lo que él consideraba 
un ejercicio inútil que en una ocasión depositó sus informes en el 
baño de hombres, el lugar que en su opinión les correspondía, en 
lugar de en la mesa de un empleado de McKinsey. 

Aquella temporada, los Knicks se perdieron las eliminatorias 
por un solo partido. No volvieron a jugarlas hasta 2021, cuando 
cayeron derrotados en primera ronda. 

Si los jugadores hubiesen sabido todo lo que McKinsey estaba 
haciendo, los problemas habrían sido mayores, no solo en el 
equipo sino en la liga. Exempleados de QuantumBlack hicieron 
saber a los autores de este libro que utilizaron información médica 


confidencial para pronosticar lesiones en el tren inferior. «Era todo 
muy secreto dentro del equipo, trabajábamos directamente con el 
médico de plantilla», diría uno de los exconsultores. «No querían 
que los jugadores lo supieran.» Si se identificaba a un jugador con 
probabilidades de lesionarse, aquello, según el consultor, podía 
influir en las negociaciones de su contrato. 

Los descubrimientos que se hicieron resultaron ser de poco 
valor, pero pusieron de relieve una inquietud persistente sobre 
para quién se suponía que trabajaban los médicos del equipo, si 
para los propietarios o para los jugadores. Un asunto que acabaría 
siendo muy polémico en la Liga Nacional de Fútbol Americano 
después de que varios médicos restaran importancia a pruebas 
concluyentes de daños cerebrales permanentes como resultado de 
conmociones. 

Pero fue en las Grandes Ligas de Béisbol, concretamente en 
los Houston Austros, donde McKinsey tendría un impacto mayor. 

Una nueva generación de equipos de grabación produjo una 
cantidad descomunal de información detallada sobre cada 
lanzamiento y cada pelota bateada. Como consecuencia, cosas que 
se daban por supuestas desde siempre sobre cómo ganar partidos 
se vieron cuestionadas. A los bateadores se les enseñó a golpear la 
pelota en la dirección en la que les resultaba natural según si eran 
diestros o zurdos y a cambiar su ángulo de bateo para conseguir 
más home runs, en lugar de bateos de línea. A los lanzadores se les 
pidió que lanzaran más pelotas curvas y no tantas pelotas hacia 
abajo, y más pelotas rápidas hacia lo alto de la zona de strike en 
lugar de hacia las rodillas del bateador. Los más fervientes 
practicantes del análisis de datos en el béisbol creían que todo el 
juego podía reducirse a cifras desprovistas de sentimientos 
humanos, de emociones o, como se vería, incluso de ética. 

La pregunta que asomaba detrás de todo aquello era en qué 
momento el análisis de datos pasaba de ayudar a los atletas a 
mejorar su rendimiento a deshumanizar el deporte. La cuestión 
cobró una nueva importancia por lo que un hombre llamado Jeff 
Luhnow —un exconsultor de McKinsey— estaba haciendo en 
Houston. 


Luhnow, licenciado de la Facultad de Ciencias Económicas de 
Wharton y con un MBA de Northwestern, era aficionado al béisbol 
y a las estadísticas, pero no aspiraba inicialmente a trabajar en el 
ámbito del deporte. Durante sus cinco años en McKinsey, participó, 
entre otros proyectos, en la denostada cuenta de Allstate.31Como 
miembro júnior de aquel equipo, es poco probable que Luhnow 
desempeñara ningún papel en la conceptualización de la 
estratagema de la aseguradora, pero cabe preguntarse por lo que 
debió de aprender de la experiencia, si es que aprendió algo. 

Luego llegó Moneyball y aquello despertó su curiosidad, e 
hizo que el equipo de los St. Louis Cardinals se replanteara su 
forma de trabajar. Con la ayuda de un excompañero de McKinsey 
—l yerno del propietario de los Cardinals— Luhnow consiguió el 
puesto de vicepresidente del área de ojeadores y de desarrollo de 
los jugadores, una posición sorprendentemente relevante para un 
recién llegado sin ninguna experiencia formal en el béisbol. 

Luhnow pronto dio muestras de su fe en el análisis de datos al 
contratar a Sig Mejdal, un excrupier de blackjack que también 
había trabajado como ingeniero para Lockheed Martin y la 
NASA.32Mejdal había decidido reorientar su carrera profesional 
tras leer Moneyball. Su descripción del béisbol moderno no evocaba 
recuerdos de jugadores míticos como Casey Stengel o Yogi Berra. 
«Vas a necesitar una base de datos, vas a necesitar a personas que 
sepan de bases de datos, vas a necesitar servidores, vas a necesitar 
analistas que analicen esos datos y luego vas a necesitar analistas u 
otras personas que sepan presentárselos a quienes toman las 
decisiones.»33 

La llegada de Luhnow no sentó bien a los tradicionalistas del 
béisbol. A su espalda, los empleados de los Cardinals lo llamaban 
«Harry Potter» o «el contable». Pero Luhnow hizo que mejorara 
enormemente la calidad de los jugadores fichados por los Cardinals 
y se consolidó como una voz transformadora en el mundo del 
béisbol. 

La fe de Luhnow en los poderes mágicos de los números 
acabó llamando la atención de los Astros. Ellos también querían su 
dosis de análisis de datos, así que contrataron a Luhnow como 


director general, el cargo más importante de toda la organización. 
Su trabajo: definir la misión del equipo, tomar las decisiones que 
hubiera que tomar, por impopulares que fuesen, y asegurarse de 
que todo el mundo actuaba de acuerdo con los principios rectores 
del equipo. Que no eran otros que ganar. 

Mejdal, el científico de la NASA, vino con él. Otro de los 
primeros contratados fue Brandon Taubman, un banquero de 
inversión muy hábil con los números. Él tampoco tenía ninguna 
experiencia en el mundo del béisbol, pero creía que debía haber 
una forma más lógica de tomar decisiones sobre los jugadores y 
sobre estrategia de juego. Taubman sería ascendido cuatro veces en 
cinco años, hasta llegar al cargo de asistente del director general, 
la mano derecha de Luhnow. Otros perfiles tecnológicos también 
fueron invitados a sumarse al proyecto; no había un solo ojeador 
de la vieja guardia entre ellos. 

Luhnow trajo consigo los valores de McKinsey, su antigua 
empresa, donde conseguir mayores beneficios era el estándar por el 
que se medía el éxito. La consultora tenía una visión amplia del 
valor del análisis de datos. «Podemos utilizarlo para asegurarnos de 
estar contratando a las personas adecuadas —diría Dominic 
Barton, el exsocio director de McKinsey—. Tenemos una idea más 
clara de quién se irá. Tenemos una idea más clara de quién genera 
valor dentro de las organizaciones. Podemos ser mucho más 
precisos al respecto. Todo lo relacionado con el análisis de datos 
sobre las personas ha cambiado.»3* 

Como muchos de sus excompañeros consultores, Luhnow hizo 
suyo el concepto de «disrupción», una palabra cada vez más usada 
para describir el cambio sistémico, del que decía querer estar «en 
la vanguardia». Luhnow hizo algo más que canalizar las 
enseñanzas de McKinsey: contrató a la consultora para guiar a los 
Astros en su nueva etapa. Más graduados de universidades de élite 
explicándoles a veteranos del béisbol cómo se jugaba su juego. 

Igual que en el caso de Enron, McKinsey Quarterly hizo de 
coro griego. En una entrevista en dos partes con Luhnow, la revista 
prometió enseñar «cómo el análisis de datos, la organización y la 
filosofía empresarial se combinan para generar una ventaja 


competitiva en un sector de suma cero». Si no ganas, pierdes. La 
publicación no mencionaba que los Astros también eran clientes de 
McKinsey. Luhnow le hizo saber al entrevistador hacia dónde se 
dirigía el béisbol: 


Los macrodatos, en combinación con la inteligencia artificial, son la 
nueva gran tendencia en el béisbol, y creo que solo estamos 
empezando a arañar la superficie. Es un área que considero muy 
propia de cada equipo, así que no hablo de ella delante de la 
competencia. Pero estamos invirtiendo mucho en ese ámbito. Creo 
que otros clubes también. Estamos grabando muchísimas cosas. Hay 
radares y cámaras en todas las instalaciones en las que se juega al 
béisbol, no solo en las Grandes Ligas, sino también en las divisiones 
inferiores, en las universidades, incluso en los institutos. Sabemos lo 
que hace todo el mundo en el campo en todo momento. Sabemos lo 
que hacen el bate y la pelota en el campo en todo momento.35 


El béisbol es un negocio, y tal y como se señalaba en 
McKinsey Quarterly, «el negocio es ganar». Jeff Luhnow quería 
ganar. «Si no cometemos algunos errores por el camino es que no 
estamos siendo lo bastante agresivos», diría. 

La fascinación de Luhnow con los números se extendía al 
análisis del cuerpo de los jugadores y su propensión a lesionarse, 
una especialidad de QuantumBlack, de McKinsey, que también 
trabajaba para los Astros. «Medimos a menudo las asimetrías en los 
cuerpos de los jugadores, porque esas son las áreas que es más 
probable que se rompan —diría Luhnow en una charla ante 200 
personas en el Centro Singh de Nanotecnología de la Universidad 
de Pensilvania—. Tenemos que anticiparnos a las lesiones en lugar 
de esperar a que se produzcan para reaccionar.» La fusión de la 
medicina deportiva y la tecnología debía servir, dijo, para 
«maximizar el rendimiento de los jugadores». 36 

Pronto saldría a la luz otro método de mejorar el rendimiento 
de los jugadores, pero no serían los Astros quienes lo revelarían, 
sino los medios de comunicación. Y ese método les costaría el 
trabajo a tres gerentes y a un director general: Luhnow. 


En una noche cálida de septiembre de 2017, Danny Farquhar, el 


lanzador de los White Sox, se subió al montículo para intentar 
defender un 3 a 1 de ventaja sobre los Astros. Los dos equipos se 
movían en direcciones opuestas: los White Sox estaban en proceso 
de reconstrucción, mientras que los Astros iban de camino a 
completar una temporada de 101 victorias. 

El techo retráctil del Minute Maid Park, antes Enron Field, 
estaba cerrado y, con el estadio a poco más de la mitad de su 
capacidad, el sonido viajaba bien, un hecho que tendría relevancia 
en lo que estaba a punto de pasar. 

En la octava entrada, Evan Gattis, de los Astros, salió a 
batear. «Se oyó un ruido en el banquillo, como si un bate golpeara 
el soporte de los palos, cada vez que el receptor me hacía la señal 
de lanzamiento de una bola con cambio de velocidad —recordaría 
Farquhar—.97A la tercera, me retiré. Estaba lanzando buenas bolas 
con cambio de velocidad y me las estaban enviando todas fuera. Al 
tercer golpe, me fui.»38 

Farquhar creía que alguien, de algún modo, estaba usando los 
golpes para indicarle al bateador qué tipo de lanzamiento debía 
esperar. Los equipos suelen intentar «robar» (legalmente) las 
señales del rival mirando desde la segunda base qué tipo de 
lanzamiento indica el receptor y comunicándoselo luego al 
bateador. Pero en este caso no había ningún jugador en la segunda 
base. 

Farquhar, que estaba realizando lanzamientos rápidos, se 
detuvo de repente y se acercó al receptor. Estuvieron hablando y 
acordaron usar señales más complejas. A la siguiente señal de bola 
con cambio de velocidad, no se oyó ningún golpe. La versión de 
Farquhar se vio confirmada más adelante por un vídeo colgado en 
internet por Jomboy Media Corp. 

Estaba todo allí para quien quisiera mirarlo o investigarlo. 
Pero nadie lo hizo. A Farquhar le indignó que los periodistas que 
cubrían el partido no le preguntaran por lo que había pasado. Los 
Astros acabaron ganando la Serie Mundial, la primera en la 
historia del equipo, en lo que The Washington Post llamó «el 
momento en el que el análisis de datos conquistó el deporte para 
siempre».39 


En 2018, hubo más incidentes preocupantes relacionados con 
los Astros. Uno de los más graves ocurrió en la que sería la tercera 
eliminatoria entre los Indians de Cleveland y los Astros. 

Ningún equipo llevaba tanto tiempo sin ganar la Serie 
Mundial como Cleveland. Dos años atrás, los Cubs de Chicago 
ganaron a los Indians en la prórroga, en el séptimo y último 
partido de la Serie Mundial. Diecinueve años antes, Cleveland se 
convirtió en el primer equipo que llegaba a la novena entrada del 
séptimo juego en cabeza y perdía, de nuevo en la prórroga. 

Pero Cleveland, esa ciudad con poca suerte y cada vez menos 
empleo, con escuelas mediocres y corrupción municipal, creía que 
2018 sería el año en el que acabaría con la maldición y le 
devolvería el orgullo a la población. Los Indians eran un gran 
equipo: el año anterior habían batido un récord de la liga 
profesional de béisbol al conseguir 22 victorias seguidas. Los de 
Cleveland tenían también al mejor lanzador de la liga, Corey 
Kluber, ganador del premio Cy Young. 

Y así estaban las cosas en 2018, cuando Cleveland tuvo que 
verse las caras con Houston en una eliminatoria al mejor de cinco 
partidos. Los dos primeros se jugaron en Houston y Cleveland los 
perdió ambos. Pero el tercero se jugaba en su estadio. Si no 
ganaban, el equipo quedaría eliminado. 

Entonces ocurrió algo extraño. Un hombre con acreditación 
de los Astros accedió sin autorización al foso de las cámaras de 
televisión, situado justo al lado del banquillo de Cleveland. Una 
vez dentro, utilizó su móvil para grabar disimuladamente la 
actividad en el banquillo. Lo descarado de su actitud sorprendió a 
Andre Knott, un veterano reportero que cubre la información de 
los Indians desde el campo. «Miré su acreditación y me pregunté 
qué hacía allí alguien de los Astros», diría Knott.“0¿Estaría 
intentando ver las señales que hacía el entrenador, Brad Mills, o 
echar un vistazo a la información que el gerente, Terry Francona, 
pegaba en los laterales del banquillo y en la que figuraban los 
emparejamientos de lanzador y bateador? 

Knott asegura que él no es un soplón, pero aun así la 
conducta de aquel hombre le pareció tan inusual que le hizo una 


foto en el que se lo veía grabando y se la envió a los responsables 
de los Indians, que informaron al departamento de seguridad de las 
Grandes Ligas. El espía, al que se identificó como Kyle McLaughlin, 
fue escoltado fuera del campo y se le confiscó la acreditación. 
Houston lo intentó de nuevo durante el partido, diría un ejecutivo 
de los Indians. 

Cuando se corrió la voz en el banquillo de los Indians de que 
Knott había pillado a un representante de los Astros espiando, los 
jugadores se pusieron furiosos. El incidente confirmó sus sospechas 
—y las de otros equipos— de que los Astros harían cualquier cosa 
por ganar. Cuando jugaban contra los Astros, los jugadores decían 
que a veces oían silbidos, palmadas y golpes antes de los 
lanzamientos, posiblemente señalando qué tipo de bola se iba a 
lanzar. Tras el primer partido de los Cleveland en Houston, Corey 
Kluber y su receptor, Yan Gomes, les dijeron a sus compañeros de 
equipo que estaban sorprendidos de que ninguno de los jugadores 
de los Astros hubiese intentado batear el mejor lanzamiento de 
Kluber, una bola deslizante muy rápida. En privado, Kluber, que no 
es de los que se quejan ni ponen excusas, reconoció que nunca 
había visto bateadores que evitaran todas sus bolas deslizantes. 12 

Cleveland perdió el último partido y quedó eliminado. Tras el 
encuentro, los periodistas le preguntaron al lanzador titular de los 
Indians, Mike Clevinger, por qué creía que había ganado Houston. 

«Voy a ser muy breve —dijo—. Nosotros ya estábamos 
vendidos antes de que el torneo empezara en lo que se refiere al 
análisis de datos.» Sus crípticas palabras fueron objeto de muchas 
especulaciones en las semanas posteriores. Lo que quería decir, 
aseguró Knott, era que los Astros habían hecho trampas, algo que 
muchos equipos de las Grandes Ligas ya sospechaban.*3De hecho, 
durante el partido, hubo que frenar a Clevinger porque empezó a 
gritarle a un jugador de Houston: «Sabemos que estáis haciendo 
trampas». 

Los Indians presentaron una protesta formal ante las Grandes 
Ligas y alertaron al siguiente rival de los Astros, los Red Sox de 
Boston. Y con razón. En su primer partido, Boston sorprendió al 
mismo empleado de los Astros, Kyle McLaughlin, intentando la 


maniobra que había hecho en Cleveland. 

Las Grandes Ligas investigaron ambos incidentes y emitieron 
un breve comunicado que exoneraba a Houston. «Una 
investigación en profundidad ha desvelado que un empleado de los 
Astros estaba vigilando el campo para asegurarse de que el club 
rival no estaba infringiendo ninguna norma.» No proporcionaba 
más detalles. 

Fueron pocos los que se creyeron la explicación. Knott la 
calificó de «chorrada». Paul Hoynes, un periodista que lleva tres 
décadas informando sobre los Indians y que dice las cosas como las 
ve, coincidió con él. «No, no me lo creo —diría—. No me puedo 
creer que no se hiciera nada al respecto.» Y era una pena, añadiría, 
porque aquellos incidentes anunciaban lo que estaba por venir.* 

Los Astros se mantuvieron en sus trece. «Estábamos jugando a 
la defensiva —diría Luhnow—. No atacando. Queremos 
asegurarnos de que las condiciones son iguales para todos.» 

Si la investigación de las Grandes Ligas fue tan en 
profundidad como se alega, entonces los investigadores hablaron 
con las personas equivocadas, o no hicieron las preguntas 
adecuadas. Las normas prohíben utilizar equipos electrónicos 
durante los partidos para captar las señales de los rivales, pero Ken 
Rosenthal y Evan Drellich, de The Athletic, descubrieron más 
adelante que un ejecutivo de los Astros envió un email a los 
ojeadores en agosto de 2017 animándolos a robar esas señales, con 
cámaras si era necesario: 


Algo en concreto que nos interesa es captar las señales que salen del 
banquillo. Lo que estamos buscando es cuánto podemos ver, cómo 
guardaríamos un registro de las cosas, si necesitamos cámaras, 
prismáticos, etc. Así que tenéis que ir al partido, ver lo que podéis 
(o no podéis) hacer e informar de lo que descubráis.17 


Un año después, Kyle McLaughin, de Houston, dirigió su 
cámara —sin que lo penalizaran— hacia el banquillo de Cleveland 
y Boston durante el periodo más sagrado del deporte: las 
eliminatorias. Esa vez, Houston cayó ante Boston y no llegó a las 
Series Mundiales. 


Los Astros volvieron a ganar el banderín en 2019. Pero 
durante las ruidosas celebraciones tras la victoria, la muy 
estudiada imagen de Houston como el equipo más inteligente y 
duro de las Grandes Ligas empezó a desintegrarse a más velocidad 
de lo que cualquiera podría haber imaginado. Todo empezó 
cuando Brandon Taubman, el exbanquero convertido en asistente 
del director general, manifestó su desdén hacia cualquiera que 
cuestionara la decisión de Luhnow de aceptar como cedido a 
Roberto Osuna, un prestigioso lanzador de cierre que en el 
momento de la cesión estaba cumpliendo con una suspensión de 75 
partidos por violencia doméstica. 

«Menos mal que tenemos a Osuna. Joder, me alegro tanto de 
que tengamos a Osuna», gritó Taubman en el vestuario, dirigiendo 
sus palabras a tres periodistas, una de las cuales llevaba la pulsera 
de una campaña en contra de la violencia doméstica. Taubman lo 
repitió seis veces: «Menos mal que tenemos a Osuna. Joder, me 
alegro tanto de que tengamos a Osuna». 18 

La mayoría de los altos cargos de los Astros se opusieron a la 
cesión, según Ben Lindbergh y Travis Sawchik, autores de The MVP 
Machine, pero «Luhnow [...] obligó a que se hiciera pese a todo», 
para lo que contó con el apoyo del propietario del equipo, Jim 
Crane.*A Osuna el resto de los equipos le dieron la espalda, pero 
la obsesión de Luhnow por ganar sin tener en cuenta la moralidad 
de sus acciones —una actitud exhibida en ocasiones por los 
consultores de McKinsey—, marcaba la diferencia en el caso de los 
Astros. Si las cifras decían «contrátalo», lo contrataba. En una 
ocasión anterior hubo que convencer a Luhnow para que no fichase 
a un pederasta convicto. 

Tras la avalancha de críticas, los Astros despidieron a 
Taubman, y el equipo poco después perdió la Serie Mundial contra 
los Nationals de Washington. Fue entonces cuando llegaron de 
verdad las malas noticias. Ken Rosenthal y Evan Drellich, de The 
Athletic, revelaron que Houston hacía trampas para ganar partidos. 
Infringiendo las reglas de la liga, el equipo había usado una señal 
de vídeo en directo para captar las señales del receptor, que luego 
decodificaba y comunicaba a los bateadores golpeando un cubo de 


basura en el túnel que conducía al banquillo. 

Las Grandes Ligas investigaron el asunto y descubrieron que 
el robo de señales se produjo durante todo 2017 —lo que incluía la 
Serie Mundial en la que los Astros ganaron a los Dodgers— y 2018. 
El comisionado de las Grandes Ligas, Rob Manfred, suspendió a 
Luhnow y al gerente del equipo, A. J. Hinch. Aunque Luhnow negó 
estar al corriente del engaño, «hay pruebas tanto documentales 
como testimoniales de que tenía algún conocimiento de esos 
intentos», según Manfred.5%Hinch manifestó su desacuerdo con el 
plan, pero no hizo nada para impedir que se llevara a cabo. Poco 
después de que se anunciaran las suspensiones, ambos fueron 
despedidos, igual que otros dos gerentes de campo que durante esa 
época trabajaban en los Astros y que tenían conocimiento de la 
estratagema. 

La conclusión más irrecusable del informe no eran las trampas 
en sí, sino lo que pasa cuando la preocupación por ganar con la 
ayuda del análisis de datos va demasiado lejos: 


Para mí está muy claro que los valores que emanan del área 
deportiva, y que se manifiestan en cómo se trata a los empleados, 
en las relaciones con otros clubes y en las relaciones con los medios 
de comunicación y otras partes interesadas, han sido muy 
problemáticos. Al menos según mi punto de vista, la filosofía del 
área, muy estrecha de miras, y que valoraba y anteponía los 
resultados a cualquier otra consideración, combinada con una 
plantilla de individuos a menudo sin la dirección o supervisión 
suficientes, ha sido lo que ha llevado, al menos en parte, al 
incidente de Brandon Taubman [...] y, finalmente, a un clima que 
ha hecho posible que la conducta descrita en este informe se haya 
producido. 


El nombre de McKinsey no aparecía en el informe de Manfred 
y no había nada que relacionara a la consultora con el escándalo. 
Pero el papel de la firma a la hora de configurar los valores de los 
Astros era innegable. «Los Astros no contrataron a McKinsey para 
que analizara la venta de entradas, las concesiones o el 
marchandising —concluiría un veterano periodista especializado en 
béisbol de The Athlantic—. Esto tiene que ver con el área deportiva, 
y solo con el área deportiva, con una voluntad de abrir el ámbito 


más esencial y central del equipo a personas ajenas del todo a él.» 

Mejdal, el exrepresentante de los Astros, dijo en una 
entrevista que el trabajo de McKinsey no era tan importante como 
algunos creían. «La sensación que yo tenía era que le estaban 
echando un vistazo a nuestros procesos, al modo en que se trataba 
a los jugadores, a la infraestructura para los sistemas de datos y las 
copias de seguridad que teníamos para ellos, a cómo estaban 
organizadas nuestras oficinas principales. Cosas así.»"1Majdal no se 
vio implicado en el escándalo del robo de señales y ahora trabaja 
para los Orioles de Baltimore. 

Según un buen conocedor de los entresijos del béisbol, 
McKinsey usó su relación con los Astros sobre todo para 
impresionar a clientes y a potenciales clientes, y no cobró grandes 
honorarios. 

No cabe duda de que el mandato de Luhnow en los Astros no 
fue la mejor propaganda para McKinsey ni hizo que nadie se 
hiciera una idea positiva sobre lo que el directivo debió de 
aprender durante su paso por la firma. Si no lo hubieran 
despedido, el comisionado habría obligado a Luhnow a participar 
en «un programa adecuado de formación en gestión y liderazgo, 
para garantizar que incidentes como los que se describen en este 
informe no vuelven a producirse en el futuro». 


Más que acabar con la polémica, el informe del comisionado creó 
otra nueva. Los jugadores que habían competido y perdido contra 
Houston, entre ellos algunos de los principales nombres, y de los 
más discretos, del béisbol, protestaron airadamente por que ningún 
jugador de los Astros hubiera sido sancionado. El equipo conservó 
su título de la Serie Mundial y José Altuve, el pequeño pero muy 
potente segunda base de los Astros, retuvo el premio al jugador 
más valioso de la liga. 

«Hay un desprecio muy arraigado hacia los Astros, desde 
antes de este incidente —diría Jeff Passan, de ESPN—. En parte es 
una cuestión de envidia. La prepotencia de la organización explica 
el resto. Los Astros se presentaron como los disruptores y 


disfrutaron del alboroto.»*2 

El escándalo no se quedó en algo sobre lo que fanfarronear. 
Afectó al sustento de una serie de jugadores. «Es triste para el 
béisbol —diría Mike Trout, el mejor, y el menos polémico, de los 
jugadores de  béisbol—. Hay carreras que sufrirán las 
consecuencias. Mucha gente ha perdido su trabajo.»*3 

Lanzadores jóvenes que peleaban por permanecer en las 
Grandes Ligas tras una mala actuación salieron perjudicados por el 
engaño. Lo ocurrido también podría haber impedido que la estrella 
de los Yankees, Aaron Judge, ganara el premio al jugador más 
valioso, y las ganancias que conlleva. «La presencia cada vez 
mayor de la tecnología ha hecho que el béisbol se haya quedado 
sin alma», concluyó Tom Verducci, el veterano articulista. «Los 
Astros son un aviso de lo que pasa cuando se va demasiado 
lejos.»34 

La revolución del análisis de datos de Houston socavó dos 
pilares tradicionales del juego: los ojeadores y las divisiones 
inferiores del béisbol. Los Astros redujeron a su mínima expresión 
su departamento de ojeadores: dieron más valor a las cifras que a 
la observación humana. Y eso allanó el camino para el plan de 
Houston de eliminar a decenas de equipos de las categorías 
inferiores, que en muchas ocasiones eran el centro económico y 
social de muchas pequeñas ciudades, además de la puerta de 
entrada por la que generaciones enteras de jóvenes habían 
desarrollado un interés continuado por el deporte. 

Se desconoce hasta qué punto pudo haber contribuido 
McKinsey a esas decisiones, pero no era ningún secreto que la 
consultora se reunió con los ojeadores de los Astros, algunos de los 
cuales apenas sabían a qué se dedicaba la firma. Y a instancias del 
comisionado Manfred, McKinsey también asumió una revisión «a 
gran escala» de las Grandes Ligas que condujo a cambios en la 
estructura y el personal de la organización.?5 

El análisis de datos ha llevado a los lanzadores a aumentar la 
velocidad de rotación para producir más movimiento, a los 
bateadores a conseguir más home runs, a los jugadores de campo a 
reposicionarse para impedir que los rivales lleguen a las bases. Lo 


que no ha hecho es encontrar la manera de llevar a más gente a los 
estadios. La asistencia a los partidos de las Grandes Ligas había 
caído en seis de los siete años anteriores al COVID. Los periodistas 
deportivos que en una época alabaron el análisis de datos ahora se 
preguntan si quizá no habrá hecho que el juego sea menos 
emocionante. El nuevo béisbol hace hincapié en los home runs y en 
las eliminaciones por strike, y no en que los lanzadores jueguen el 
partido entero o los corredores avancen de primera a tercera base 
de una en una. 

Un consultor de McKinsey lamentó el planteamiento de 
Luhnow de «aniquilar» al personal mal pagado de las categorías 
inferiores en beneficio de una industria multimillonaria. 

Entretanto, McKinsey, consciente de que había ensillado el 
caballo equivocado, se retractó del artículo en el que alababa «el 
análisis de datos, la organización y la cultura empresarial» de 
Luhnow. En lugar de reconocer su mal juicio, McKinsey Quarterly 
ofreció esta pobre explicación, en la que apenas se menciona 
ningún dato factual: «Se ha eliminado el artículo “Los Astros de 
Houston: cómo están ganando gracias al análisis de datos 
avanzado” a la luz de acontecimientos posteriores que sugieren que 
factores más allá del análisis de datos contribuyeron de forma 
significativa al éxito de los Astros». 

En otras palabras: hicieron trampa. 
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«Pan comido» 


La debacle de Sudáfrica 


Su educación en un internado de élite en las boscosas estribaciones 
del Himalaya adoctrinó a Vikas Sagar desde muy joven en los 
valores que McKinsey aparentemente encarnaba: la justicia social, 
la igualdad y el liderazgo. Su escuela mixta, una de las más 
antiguas y más prestigiosas de Asia, esperaba que sus alumnos se 
guiaran por el lema inscrito en el escudo de la escuela: «Nunca te 
rindas».1Como para probar su lealtad a esas palabras, algunos de 
los alumnos llegaron a escalar el Everest.?2 

Años después, Sagar llevaría esa mentalidad a su trabajo 
como consultor en la oficina de Johannesburgo de MckKinsey. 
Corría. Nadaba. Montaba en bicicleta..McKinsey tiene en alta 
estima a los atletas, por su capacidad de aguantar las largas horas 
de trabajo, los viajes y la falta de sueño. La buena condición física 
de Sagar lo hacía encajar. 

En otros sentidos, sin embargo, no era como los demás. Su 
exuberancia —no tardaba en abrazar a casi todo el mundo—, en 
una empresa definida por las cifras, las hojas de cálculo y las 
diapositivas de PowerPoint, lo hacía destacar.*Bianca Goodon, 
ejecutiva de una pequeña consultora, recuerda bien a Sagar. Una 
tarde, tras una larga reunión de trabajo en las oficinas de McKinsey 
en Johannesburgo, Sagar, según Goodson, se encaramó de repente 
a la mesa de la sala de conferencias y se puso a bailar.5A ninguno 


de sus conocidos la anécdota le sorprendió lo más mínimo. 

Popular y bromista, a Sagar le resultaba fácil entablar una 
buena relación con los clientes. Su capacidad para cerrar tratos 
impresionó a los altos ejecutivos de McKinsey y potenció su 
ascenso en la organización, primero a socio y luego a socio 
sénior,fcon un salario base de al menos un millón de dólares al 
año, bonos aparte.” 

Se incorporó a la oficina de Johannesburgo en un momento 
muy oportuno.8Sudáfrica estaba abriéndole la cartera a McKinsey, 
y la firma se gastaba ese dinero con entusiasmo. La empresa 
trasladó su sede a unas nuevas torres gemelas de cristal, 
conectadas por pasarelas elevadas. Había barra libre los viernes 
para los que no estuvieran ya invitados a cenas privadas regadas en 
vino. Un socio conducía un Ferrari amarillo y otros, Porsches o 
BMW. 

Es algo que no les pasaba desapercibido a los representantes 
gubernamentales de los que McKinsey dependía para conseguir 
contratos. «¿Cuándo llega mi Porsche?», preguntó un día uno de 
ellos. 2 


En la época del apartheid, la ONU impuso un embargo comercial, 
como medida de presión para que los líderes sudafricanos 
cambiaran su política racial.l0La tentación de saltarse ese embargo 
era grande. El país tenía una economía avanzada y abundantes 
recursos naturales, como diamantes, oro, carbón y platino. 
McKinsey casi sucumbió a la tentación. Tres años antes de que se 
eliminara la lacra del apartheid, el Standard Bank de Sudáfrica 
intentó contratar a McKinsey.llLa empresa, intrigada, pero 
consciente del daño que aquello podría causar a su reputación, 
envió a Johannesburgo a un equipo a investigar. Paralelamente, la 
firma le pidió su opinión a una nueva empleada, Susan Rice, futura 
asesora de seguridad nacional de Obama. McKinsey acabó 
declinando la oferta del banco.12 

Años después, el socio sénior David Fine, un sudafricano 
blanco, habló con orgullo de la negativa de la firma a acepar 


clientes en su país hasta que no se celebraran elecciones libres 
multirraciales.13Cuando eso ocurrió, en 1994, los consultores de la 
empresa reclamaron ser parte del renacimiento de Sudáfrica.!* 

Pero trabajar en Sudáfrica no era tan fácil como ayudar a 
Allstate a vender más seguros o a Philip Morris a vender más 
cigarrillos. 

El Congreso Nacional Africano (CNA), el partido político de 
Nelson Mandela, decidió que un gobierno central fuerte debía 
liderar la transformación de la sociedad, un planteamiento que 
supuso una pesada carga para un país sin tradición democrática y 
con un sistema legal que aún no se había puesto a prueba.13No 
ayudó que McKinsey hubiera forjado su reputación asesorando a 
empresas, no a gobiernos. 

Durante años, McKinsey había abordado el trabajo 
gubernamental con cautela, tras un episodio bochornoso en 1970 
en el que un periódico informó de que la firma se había adjudicado 
contratos con la ciudad de Nueva York en una época en la que un 
socio de McKinsey trabajaba de forma voluntaria en la oficina de 
presupuestos del  ayuntamiento.l'“Nueva York respondió 
suspendiendo el pago de un millón de dólares a McKinsey.17No se 
presentaron cargosl8y la ciudad acabó retomando los pagos a la 
consultora, 1*pero el episodio le enseñó a la firma que el trabajo 
gubernamental conllevaba un escrutinio mayor y un mayor riesgo 
reputacional. 

La actitud de McKinsey, no obstante, se relajó con los años, a 
medida que la consultora cobraba conciencia de que para 
conservar su posición de liderazgo en el negocio de la consultoría 
necesitaba una cartera más amplia de clientes. A comienzos del 
siglo xxI, McKinsey había vuelto a introducirse en la esfera pública 
a lo grande, no solo en Estados Unidos, sino en todo el mundo. 

En Sudáfrica, McKinsey consideró que no tenía más remedio 
que aceptar el trabajo gubernamental y el riesgo que conllevaba. 
«Si quieres tener alguna relevancia en un país como Sudáfrica, 
tienes que involucrarte en el sector público», observaría un 
exgerente de la oficina del país. 20 

Pero las buenas sensaciones que suscitó al principio ayudar a 


los sudafricanos negros empezaron a desvanecerse a medida que la 
visión de Mandela de un país mejor y más equitativo dio paso a la 
corrupción y la violencia en el CNA. Responsables del partido 
estaban apropiándose de grandes cantidades de fondos públicos 
destinados a mejorar la vida de los sudafricanos negros.21Al 
principio, esas ilegalidades quedaron en un segundo plano, pero 
todo cambió cuando los políticos del CNA empezaron a asesinarse 
unos a otros para ocultar lo que habían robado. Después de saberse 
que el portavoz nacional del CNA, Smuts Ngonyama, estaba en 
posición de ganar hasta 10 millones de dólares a través de un 
contrato público, él respondió: «No me uní a la lucha para ser 
pobre».?22 

Las empresas occidentales no fueron espectadores inocentes. 

Bell Pottinger, una de las empresas de relaciones públicas de 
más influencia de Londres, avivó las divisiones raciales en 
Sudáfrica a modo de estrategia para desviar la atención de los 
contratos públicos corruptos de un cliente.23Lo hizo a través de 
cuentas falsas de Twitter y fomentando el odio hacia el «monopolio 
del capital blanco» en Sudáfrica.?24 

El gigante alemán del software SAP pagó a un intermediario 
nueve millones de dólares a cambio de obtener contratos con 
organismos gubernamentales.25La empresa auditora KPMG ayudó 
al presidente Jacob Zuma a desmantelar la agencia tributaria 
estatal,26lo que allanó el camino para que despidiera al ministro de 
Hacienda, muy crítico con un poderoso aliado de Zuma.?7 

McKinsey entró en la refriega en 2005, cuando empezó a 
asesorar a Transnet, el organismo a cargo de los ferrocarriles y 
puertos.*8Para asesorar a una empresa de titularidad estatal, la 
consultora tenía que adherirse a una directiva gubernamental que 
exigía que los adjudicatarios compartieran una parte del negocio 
con otra empresa cuyos propietarios fueran negros, a modo de 
redistribución económica.29Si la relación se gestionaba de forma 
adecuada, esos subadjudicatarios acabarían desarrollando las 
capacidades necesarias para establecerse por su cuenta. 
Funcionaba como un matrimonio concertado, con todos los 
problemas inherentes al hecho de que dos desconocidos tengan que 


aprender a convivir. 

Para McKinsey era importante cumplir con las normas y 
hacerlo rápido, porque Transnet necesitaba una actualización 
urgente. Era una parte vital de la economía del país, daba empleo a 
60.000 trabajadores y era responsable, de forma indirecta, de otros 
200.000 o 300.000 puestos de trabajo.30El sector minero 
necesitaba trenes de mercancías para transportar los minerales por 
un país que casi dobla el tamaño de Texas. Las centrales eléctricas 
dependían del envío regular de carbón térmico para generar 
electricidad. Y la ciudad portuaria de Durban necesitaba a Transnet 
para que le hiciera llegar los cargamentos destinados a la 
exportación.31 

El primer subadjudicatario de McKinsey en Transnet fue una 
pequeña consultora llamada Letsema.32El suyo fue en gran parte un 
matrimonio feliz, aunque surgieron conflictos en relación a la 
cantidad de trabajo que hacía Letsema y al trato que algunos de los 
consultores de McKinsey daban a los empleados de la 
subadjudicataria. En 2013, McKinsey dejó de trabajar con Letsema 
tras averiguar que asesoraba a General Electric, un posible licitador 
para un contrato de suministro de locomotoras que McKinsey 
estaba supervisando para Transnet. 

Ahora McKinsey tenía que encontrar a otro socio en un 
momento en el que esas empresas de capacitación económica de la 
población negra se utilizaban cada vez más como tapadera de 
actividades corruptas.33El país se dirigía hacia el desastre, y casi 
todo el mundo lo sabía, poniendo en peligro la frágil democracia 
sudafricana y el floreciente negocio de McKinsey. 

Para evitar verse atrapada en esas maquinaciones corruptas, 
McKinsey necesitaba seleccionar cuidadosamente a sus nuevos 
socios del programa de capacitación económica de la población 
negra y también a sus clientes. Pero no lo hizo. En lugar de eso, la 
consultora actuó como si Transnet fuera una empresa privada, no 
de titularidad estatal, que es algo que tendría que haber hecho que 
actuara con una mayor diligencia.3Así que cuando Transnet le 
recomendó a McKinsey que contratara a Regiments Capital como 
socio, la empresa llevó a cabo una inspección de rutina, en la que 


no descubrió problemas significativos. 35 


Para mejorar los servicios de Transnet, McKinsey reunió un equipo 
del que acabaron formando parte un centenar de consultores, 
ayudados por 94 expertos internacionales y docenas de empleados 
de la propia Transnet.3óLos consultores de McKinsey se imbricaron 
hasta tal punto en la empresa pública que un empleado de 
Transnet llegó a preguntarse cómo podría funcionar el organismo 
sin ellos. 

Al tratarse de un sector tan vasto e importante, McKinsey 
había querido al frente del equipo un líder fuerte que conociera el 
país. Esa persona resultó ser David Fine, el consultor sudafricano. 
Fine, un hombre inteligente y recto, si bien no especialmente 
popular, no se parecía en nada a Sagar, que era mucho más pillo. 
Nadie podía imaginarse a Fine abrazando con ímpetu a 
desconocidos ni bailando sobre la mesa de una sala de 
conferencias. Algunos de sus compañeros decían de él que tenía 
pocas habilidades sociales.37 

Transnet resultó ser un cliente indómito. 

La empresa pública había vuelto a contratar a su 
exresponsable de transporte ferroviario, Siyabonga Gama, que 
había sido despedido anteriormente por irregularidades 
contractuales.38Y Júrgen Schrempp, ex consejero delegado de 
DaimlerChrysler, dejó de forma abrupta el consejo de 
administración de Transnet porque el organismo nombró a un 
nuevo consejero delegado, Brian Molefe, sin consultarle 
primero.3%Saltárselo en la toma de decisiones era, según Schrempp, 
«totalmente inapropiado» y un reflejo de «mala gestión 
corporativa», unas palabras que debieron llegar alto y claro a 
McKinsey, sobre todo porque Schrempp era un viejo conocido de 
los socios alemanes de la firma. *0 

Puede que Schrempp no supiera nada del nombramiento, pero 
no fue ninguna sorpresa para Ajay, Atul y Rajesh Gupta, tres 
hermanos llegados desde la India que se estaban convirtiendo a 
toda velocidad en el centro de una serie de presuntas intrigas para 


saquear el erario público a través de empresas pantalla. Un 
periódico propiedad de los Gupta informó del nombramiento meses 
antes de que se anunciara públicamente.*! 

Desde su llegada a Sudáfrica a mediados de los noventa, los 
Gupta habían utilizado a personas cercanas al presidente Zuma 
para que los ayudaran a levantar un imperio empresarial del que 
formaban parte empresas mineras, de transportes, de informática y 
de medios de comunicación.*La familia incluso contrató a dos de 
los hijos de Zuma. 

Su despliegue más descarado de riqueza e influencia se 
produjo en 2013, cuando los Gupta organizaron «la boda del siglo» 
para un pariente, un acontecimiento que duró varios días y para el 
que los padres de la novia reservaron todas las habitaciones de uno 
de los complejos hoteleros más lujosos de Sudáfrica, en Sun City. 
Para indignación de los sudafricanos, un avión fletado por los 
Gupta con 200 invitados de la India recibió permiso para aterrizar, 
en lugar de en el aeropuerto comercial de Johannesburgo, en una 
base militar de alta seguridad más cercana a Sun City. Según 
informó The New York Times, los invitados fueron trasladados al 
lugar en el que se celebró la boda, el Palace of the Lost City, «en 
vehículos de lujo acompañados de un gran despliegue de 
seguridad, con las sirenas a todo trapo».*3 

Los Gupta invitaron a la boda a destacados sudafricanos, 
incluido David Fine, de McKinsey, que aseguró que no había 
asistido, tras lo que añadió que no conocía a los Gupta y que no 
sabía por qué lo habían invitado.**Directivos de McKinsey 
insistieron en que no estaban al corriente de la influencia política 
de los Gupta.* 

Otros fueron más observadores. 

A finales de febrero de 2011, un periódico sudafricano citó 
unas declaraciones de Sdumo Dlamini, un destacado presidente 
sindical, en las que expresaba su preocupación por los Gupta. «Nos 
preocupa estar siendo testigos cada vez más de grandes acuerdos 
que se producen de un modo sospechoso», diría Dlamini.*%Un par 
de semanas después, el Mail 8 Guardian sudafricano informó de 
similares preocupaciones sobre la posible influencia de los Gupta 


en los organismos gubernamentales. 17 

McKinsey, al margen de todo ello, asumió la responsabilidad 
de coordinar un nuevo y osado plan de infraestructuras dentro de 
la división de transporte ferroviario de Transnet, dirigida por nada 
menos que Siyabonga Gama, el mismo directivo que había sido 
despedido por irregularidades contractuales y luego 
inexplicablemente contratado de nuevo. +8 

El plan de Transnet era de alto riesgo. 

En lugar de invertir en mejoras en la infraestructura en 
función de los pedidos existentes, Transnet pensaba invertir sin 
pedidos confirmados, apostando, a efectos prácticos, cientos de 
millones de dólares en algo que aún no existía.*“Para que saliera 
bien, hacía falta que McKinsey predijera con exactitud la actividad 
económica que se iba a generar en el futuro. El pronóstico 
optimista de la consultora llevó a Transnet a realizar la mayor 
inversión de capital de su historia: compró 1.064 locomotoras. 50 

Para hacerse una idea de lo que podía venir a continuación, 
Transnet no tenía más que ver lo ocurrido con su compañía estatal 
hermana, la Agencia de Ferrocarriles de Pasajeros de Sudáfrica 
(PRASA, por sus siglas en inglés). En marzo de 2013, PRASA pagó 
unos 200 millones de dólares por unas locomotoras, en un acuerdo 
que, según documentos judiciales, «apestaba a corrupción y a 
licitación  fraudulenta».51El resultado fue cómico. Aquellas 
locomotoras tan caras resultaron ser demasiado altas para el 
sistema ferroviario sudafricano y algunas no se entregaron nunca. 
Una descarriló durante una prueba, y el resto se subastaron. 

Transnet estaba comprando aún más locomotoras, así que las 
consecuencias para la economía del país eran mayores. McKinsey 
calculó que el valor de la adquisición de Transnet era de unos 
2.600 millones.*2Tras una serie de retrasos, Transnet decidió de 
repente, a principios de 2014, que la compra debía hacerse de 
inmediato. En desacuerdo con la brevedad del plazo, McKinsey 
dejó de trabajar en esa operación justo cuando estaba a punto de 
decidirse cuáles serían los licitadores que se quedarían con el 
contrato.53 

Casi de la noche a la mañana, el precio de la compra se 


disparó cerca de 1.000 millones de dólares. Según Fine, el aumento 
se debió a «factores ajenos que en muchos casos son imposibles de 
explicar». De hecho, añadió, «no son explicables».5*0Otro socio 
sénior de McKinsey se mostró incrédulo: «No he oído hablar nunca 
de una subida de precio tras las negociaciones. ¿Tienes una oferta 
sobre la mesa y el ejecutivo negocia el precio al alza?».55 

McKinsey no estaba libre de culpa en ese fiasco. La firma 
había sobrestimado la demanda de locomotoras, lo que había 
llevado a Transnet a comprar a un precio excesivo unas 
locomotoras que no necesitaba.5%A diferencia de Transnet, no 
obstante, McKinsey sí sacó provecho de su pronóstico fallido, 
porque se adjudicó el trabajo de solucionar el problema que había 
contribuido a crear. Su nuevo objetivo: recortar gastos y aumentar 
los ingresos.57 

Matthew Chaskalson, un experto en ley constitucional y 
miembro de una comisión judicial que investigó lo que se llamó 
«captura del Estado» —en esencia, un golpe de Estado silencioso—, 
explicó que McKinsey empezó a embolsarse grandes contratos de 
Transnet tras contratar a un socio subadjudicatario, Regiments, que 
resultó tener lazos con la poderosa familia Gupta. «Aparece una 
sucesión extraordinaria de contratos de proveedor único», diría 
Chaskalson, en referencia a los siete contratos de proveedor único 
de la consultora en menos de 18 meses. Durante ese periodo, 
señaló, los honorarios de McKinsey crecieron «exponencialmente». 


Hubo algunas preguntas, discretas al principio, sobre esos 
contratos en la oficina de Johannesburgo de McKinsey.*8 

Colin Douglas estaba en su casa en Ciudad del Cabo cuando se 
enteró de que McKinsey había estado preguntando por ahí si 
alguien sabía de algún comportamiento sospechoso en la 
consultora en relación a Transnet. Douglas, que había sido uno de 
los primeros empleados de la oficina de McKinsey en 
Johannesburgo, había ejercido las funciones de redactor de 
plantilla y especialista en comunicación durante seis años, antes de 
establecerse por su cuenta en 2004.5%Durante sus años en la 


consultora, conoció a Sagar, así que, cuando supo que McKinsey 
preguntaba por Transnet, Douglas recordó algo inusual y se puso 
en contacto con la firma. 

Hubo como resultado un pánico a gran escala en la oficina de 
Johannesburgo y en todo el imperio mundial de McKinsey. 

Douglas contó que, un par de años antes, Vikar Sagar le había 
hecho un encargo extraño: le pidió que ayudara a una persona a 
escribir la tesis de su MBA. Ese alguien resultó ser Siyabonga 
Gama, el tristemente célebre jefe de la división de transporte 
ferroviario en la época en que McKinsey trabajaba en la 
adquisición de las locomotoras. Aunque Douglas mostró ciertos 
recelos, aceptó el encargo y escribió al menos dos capítulos con la 
ayuda de personal de McKinsey.*0 

A cambio de su trabajo, Douglas recibió unos 7.000 dólares 
facturados a dos cuentas distintas de Transnet, y que no incluían el 
valor de las contribuciones de los empleados de McKinsey. La firma 
reconoció de inmediato el fantasma de una posible infracción de la 
Ley de Prácticas Corruptas en el Extranjero de Estados Unidos, en 
caso de que aquello se viera como un soborno, lo que puso en 
marcha una frenética investigación interna.S! 

La consultora llegó a la conclusión de que debía informar del 
valor de los servicios prestados a Gama, por si se consideraba una 
infracción de la ley. McKinsey aseguró que no había descubierto 
ninguna relación entre la ayuda a Gama y los contratos 
adjudicados, y el gobierno de Estados Unidos optó por no tomar 
ninguna medida. 

Si los veteranos de McKinsey se hubieran tomado la molestia 
de conocer a fondo a Sagar, quizá hubieran visto venir todo 
aquello. 

Sagar había entablado una buena relación con los 
responsables de Regiments y de Transnet, y su éxito a la hora de 
gestionar esas relaciones —y el dinero que había manado de ellas 
— impresionó tanto a sus socios en McKinsey que lo eligieron socio 
sénior.02 

Sagar se había preparado para su trabajo en McKinsey en 
Estados Unidos: se había graduado en la Universidad de Michigan 


y tenía un MBA de Wharton.*3Tras un breve paso por la oficina de 
McKinsey en Chicago, Sagar había puesto en marcha una pequeña 
empresa de gestión de la información en Kuwait, tras lo que volvió 
a incorporarse a McKinsey en África en 2001. Sagar fue a parar a la 
oficina de Johannesburgo de la compañía varios años después que 
Fine. 

Una ejecutiva que asistió a reuniones en las que participó 
Sagar lo describió como un hombre arrogante pero guapo al estilo 
Bollywood, engalanado con un cinturón Hermés, gemelos 
Montblanc y un maletín Louis Vuitton. «La única vez que Vikas me 
dirigió la palabra —diría la ejecutiva— fue cuando llevé mi nuevo 
bolso de Prada a una reunión y me susurró “un bolso precioso”, 
antes de añadir que debería haberme comprado un Celine.»0* 

Fine y Sagar tenían formas de trabajar diferentes. Fine seguía 
los procedimientos de la compañía y les consultaba a los socios las 
decisiones importantes. Ascendió rápidamente de socio a socio 
sénior y de allí a responsable de la oficina de Johannesburgo y 
director regional. Sagar, por su forma de ser, prefería lidiar de tú a 
tú con los clientes, incluso dejando de lado a sus compañeros.S5Los 
más veteranos de la oficina avisaron a Sagar de que era 
irresponsable ir por libre, pero en general se limitaron a hacer la 
vista gorda. Mientras los métodos de Sagar contribuyeran a hacer 
más sustanciosos los bonos de final de año de los socios, estaban 
dispuestos a aceptar sus métodos poco ortodoxos. 

El trabajo de McKinsey para Transnet, tan problemático como 
rentable, sirvió de calentamiento para el siguiente gran logro de la 
firma: la renovación de Eskom, la empresa eléctrica estatal. La 
operación tenía un valor potencial de 700 millones de dólares, así 
que, si todo iba bien, McKinsey cobraría más dinero de Eskom que 
de prácticamente cualquier otra compañía en el mundo.féNo daba 
demasiada buena imagen, claro: quien le pedía esa cantidad de 
dinero, sin que hubiera una licitación pública, a un gobierno 
empobrecido no dejaba de ser una empresa predominantemente 
blanca. Pero es que, además, puede que en Estados Unidos o el 
Reino Unido esos honorarios no hubieran llamado demasiado la 
atención, pero sí en Sudáfrica, un país con la mayor desigualdad de 


ingresos del mundo*?y un desempleo juvenil por encima del 50 por 
ciento.ó8Sacarle esa cantidad de dinero a una empresa estatal 
endeudada hasta las cejas con un historial de mala gestión era 
inadmisible. 

El problema de Eskom era muy simple: la economía más 
avanzada del continente no podía contar con que la compañía 
eléctrica suministrara luz. En la primera mitad de 2015, Sudáfrica 
sufrió apagones o reducciones de la potencia eléctrica más de la 
mitad de los días.*%Parecía que cada semana había un problema 
distinto. Eskom despidió a mil trabajadores de una central 
eléctrica.70Un total de 21.000 empleados se declararon en huelga 
para protestar por las malas condiciones de vida y los bajos 
salarios. Cuatro ejecutivos fueron suspendidos, lo que hizo que 
Standard 8: Poor's rebajara la calificación crediticia de Eskom a la 
categoría de bono basura.71¡Un año antes, una gran caldera de 
vapor explotó.?2 

No sabiendo ya qué hacer para enderezar el rumbo, Eskom 
contrató a un nuevo consejero delegado, Brian Molefe, que había 
estado al frente de Transnet durante el fiasco de las locomotoras.73 

Sagar conocía a Molefe de Transnet. Otro socio sénior, 
Alexander Weiss, llevaba asesorando a Eskom desde 2005.74Las 
credenciales de Weiss incluían dos doctorados, uno en ingeniería 
civil y otro en administración de empresas.?SAunque vivía en 
Berlín, a Weiss parecían no importarle los viajes de ida y vuelta de 
26 horas, a veces semanales, a Johannesburgo, donde trabajaba 
junto a más de una docena de consejeros delegados y directores 
financieros en Eskom.?76 

Para lograr un acuerdo sobre lo que era necesario hacer —y 
cuánto costaría— Eskom y McKinsey negociaron durante más de 
20 días repartidos a lo largo de casi seis meses.?”7Las 
conversaciones causaron un gran revuelo en la torre de cristal de 
McKinsey en Sandton,”8el corazón financiero de Johannesburgo, 
considerado el kilómetro cuadrado de oro de África.79 

Las entrevistas realizadas a más de 16 empleados y 
exempleados de McKinsey, entre ellos socios y socios sénior, 
hablan de una clara división en la oficina entre los partidarios de la 


apuesta más arriesgada, que creían que era posible reformar 
Eskom, y los que pensaban que en la compañía eléctrica no era oro 
todo lo que relucía y que meterse en aquello suponía un enorme 
riesgo reputacional. Ganaron los primeros, y el riesgo se justificó 
por la perspectiva de conseguir unos beneficios descomunales. 

Según la versión oficial de McKinsey, las negociaciones fueron 
arduas, con muchas idas y venidas. Pero, en privado, al menos un 
exsocio insinuó que a la consultora le resultó fácil conseguir lo que 
quería. «Aquello fue pan comido», diría el socio. Otro empleado 
añadió: «Se antepuso la avaricia al sentido común». 

Preocupaban también la ausencia de una licitación pública y 
la polémica estructura de honorarios, que se basarían en los 
resultados. Es lo que se conoce como un contrato de riesgo. A 
diferencia de los acuerdos estándares con una tarifa fija, la factura 
final de un contrato de riesgo no se conoce hasta que no se 
completa el trabajo. Podía ocurrir que McKinsey trabajara durante 
años en el proyecto y al final no cobrara nada, si los objetivos 
acordados no se alcanzaban. En cambio, si se lograban, la 
recompensa sería enorme. «Os estáis jugando la oficina», advirtió 
un socio a sus compañeros. Si el pago final se hacía público, 
añadió, sería tan alto que «os masacrarán». 

Un contrato basado en los resultados conllevaba otros riesgos. 
A finales de los ochenta, una comisión estudió la posibilidad de 
que McKinsey cobrara en función de su impacto, es decir, que 
cobrara, por ejemplo, un porcentaje de la reducción de costes que 
hubiera conseguido. Jeffrey Skilling, conocido por el caso de 
Enron, formó parte de esa comisión. Sus integrantes votaron en 
contra de la medida, que podría animar a McKinsey a decirles a los 
clientes que redujeran costes cuando quizá no fuera lo más 
conveniente en según qué casos. En palabras de Skilling, «hacer eso 
podía acabar» con la firma.S0McKinsey acabó rechazando esa 
conclusión, porque los clientes lo pedían y la competencia lo 
estaba aplicando.8! 

«Cerrar un contrato exclusivamente de riesgo en Eskom es 
jugar a ser Dios —diría un exconsultor sudafricano—. Equivale a 
garantizar que podrás darle la vuelta a la solución, y que todo irá 


bien.» Conseguirlo podría requerir más influencia política y más 
conocimientos de los que McKinsey tenía. «Está sin duda mucho 
más allá de lo que McKinsey puede lograr.» 

Aun así, la perspectiva de unos beneficios excepcionales hizo 
que el proyecto de Eskom fuera muy popular en Johannesburgo y 
en otras oficinas de McKinsey. Entre sus partidarios estaban dos 
socios sénior con competencias en las áreas de energía y 
electricidad: Yermolai Solzhenitsyn, de Moscú, el hijo mayor del 
novelista Aleksandr Solzhenitsyn, y Thomas Vahlenkamp, de 
Diisseldorf, Alemania.82 

El gran proyecto de Eskom se puso en marcha en enero de 
2016, pero no tardó en toparse con problemas. La compañía 
eléctrica le aseguró a McKinsey que la Hacienda nacional había 
aprobado el poco ortodoxo acuerdo tarifario acordado, como exigía 
la ley, y el equipo de la consultora no comprobó si era cierto. 
McKinsey no descubrió hasta muchos meses después que había 
estado trabajando ilegalmente.83 

McKinsey también tenía que encontrar un subadjudicatario de 
capacitación económica de la población negra que fuera de fiar, 
tras descartar a Regiments en febrero de 2016 por la baja calidad 
de su trabajo.8*Por recomendación de Sagar, la consultora optó por 
Trillian, una nueva empresa escindida de Regiments. McKinsey 
volvió a equivocarse, en esta ocasión al empezar un trabajo sin un 
contrato y sin confirmar que Trillian era de propiedad negra, y que 
no había en ella individuos indeseables. 85 

El propio comportamiento de Trillian empeoró la situación, 
porque resultó que, al mismo tiempo que asesoraba a Eskom en la 
compra de una nueva caldera, asesoraba también al vendedor, una 
empresa china. «Lo más preocupante de todo esto fue que Trillian 
no había comunicado el posible conflicto de intereses», afirmaría 
Weiss, señalando que McKinsey se enteró de lo que pasaba durante 
una reunión con Eskom.?86 

Trillian tenía sus propias razones para estar enfadada con 
McKinsey. Según Bianca Goodson, que dirigía la división de 
consultoría de gestión de Trillian, la consultora las trataba a ella y 
a su empresa como si fueran un lastre molesto.87En una reunión de 


la directiva celebrada una tarde en la sede principal de McKinsey 
—la misma reunión en la que la ejecutiva vio bailar a Sagar sobre 
la mesa de la sala de conferencias— Goodson esperó varias horas a 
que le llegara el turno de palabra, pero, cuando le tocó hablar, 
Weiss abandonó la sala. Un socio de McKinsey, Lorenz Jiingling, le 
dijo que no se preocupara, porque, en cualquier caso, Trillian «no 
dejaría de recibir su 30 por ciento». Según Goodson, al día 
siguiente Jingling insinuó que Trillian solo quería dinero «a 
cambio de no hacer casi nada». 

Esos intercambios le recordaron a Goodson el consejo que 
recibió de un hombre que tenía una influencia considerable dentro 
de Trillian. 

«Si esos idiotas de McKinsey te dan problemas, llámame», le 
dijo a Goodson. Ese hombre era Salim Essa, el propietario de 
Trillian y una figura enigmática que acabaría convirtiéndose en 
una pieza clave a través de la cual la familia Gupta intentó, 
presuntamente, «capturar» el gobierno sudafricano.88 

Al día siguiente, Sagar llamó para pedir perdón por el 
comportamiento de sus compañeros. 

Entretanto, Fine cada vez estaba más preocupado por las 
reuniones secretas de Sagar con los responsables de Trillian y 
Eskom. «Es un tema que he hablado con él y que mi otro 
compañero, Norbert Doerr, también ha hablado con él. Hasta 
quedamos un día para cenar para tratar el asunto.»89 

Sagar no se tomó bien las críticas. «No confiáis en mí lo 
suficiente», les dijo. 

Enfrentarse a Sagar no estaba exento de riesgos, dada su 
popularidad y su capacidad para generar ingresos en Eskom y 
Transnet. Según un cálculo, esas dos cuentas representaban casi la 
mitad de las ganancias de la oficina de Johannesburgo. 

Aunque Fine no trabajaba en la cuenta de Eskom, como 
director regional quería saber de quién era propiedad Trillian: «Lo 
pregunté muchas veces: a ver, ¿quién está detrás de Trillian? No 
tuve respuesta».“ILa única persona que Fine conocía en la 
compañía era Eric Wood, el consejero delegado de Trillian, al que 
describió como «un sudafricano blanco que pone en marcha una 


empresa de asesoría negra».?2 

En un intento de conseguir una respuesta, Fine organizó dos 
reuniones con Sagar y Wood. Quedaron en Tashas, un restaurante 
de Melrose Arch, un centro comercial con tiendas de primeras 
marcas, restaurantes al aire libre, un hotel, un gimnasio y oficinas 
comerciales. «¿Quiénes son los inversores?», preguntó Fine. Wood 
le dio unos cuantos nombres. Fine los buscó en Google. Lo que vio 
no hizo más que aumentar su preocupación. Llegó a la conclusión 
de que estaban políticamente conectados. 

Que las comprobaciones de McKinsey en uno de sus 
principales proyectos consistieran en un socio buscando nombres 
en Google demuestra lo mal preparada que estaba la firma para 
asumir el encargo. Un tiempo después, McKinsey contrató 
investigadores para que examinaran el historial de Trillian, y 
encontraron pruebas que apuntaban a la implicación de Salim Essa, 
el socio de la familia Gupta. 

Sagar les había asegurado a sus compañeros que jamás se 
había reunido ni había hablado con Essa. No era cierto. 

De hecho, McKinsey descubrió que Sagar había estado 
comunicándose de forma regular con Essa, pero que había 
intentado ocultarlo. Se instaló un programa para limpiar la 
memoria de su ordenador y utilizó una dirección de email privada 
para ponerse en contacto con la cuenta también clandestina de 
Essa.23No solo eso: le envió a Eskom una carta con el logo de 
McKinsey que autorizaba a la compañía eléctrica a pagar 
directamente a Trillian por los trabajos subcontratados, citando un 
«acuerdo» que la consultora tenía con la empresa. 

En marzo de 2016 MckKinsey informó a Eskom de que, tras 
tres meses trabajando con Trillian, había cortado lazos con la 
empresa.*Al fin se había posicionado, aunque no tardó en diluir el 
efecto de su decisión al seguir trabajando con Trillian. 

Hasta entonces, McKinsey había conseguido acallar las 
noticias sobre su participación en acuerdos turbios diciendo poco o 
nada. Pero en junio, tan solo seis meses después de firmar un 
contrato de tres años, Eskom despidió a McKinsey aduciendo 
graves irregularidades contractuales.96 


A los socios de McKinsey, que pensaban que habían logrado 
contener en gran parte el daño reputacional, les aguardaba una 
sorpresa. 


McKinsey llevaba tiempo beneficiándose de contratos del gobierno 
sin aceptar la responsabilidad de rendir cuentas sobre cómo se 
gastaba el dinero público. En Estados Unidos, su prestigio y sus 
conexiones políticas, además de unas leyes regulatorias favorables, 
a menudo protegían a la firma de preguntas sobre esos contratos. 
Resulta sorprendente, por lo tanto, que fuera Sudáfrica, una 
democracia frágil que existía desde hacía apenas dos décadas, la 
que le diera a McKinsey una lección sobre rendición de cuentas, la 
que no había recibido en Estados Unidos. 

La lección empezó a impartirse en octubre de 2016, después 
de que las autoridades pusieran en marcha una serie de 
investigaciones sobre la «captura del Estado», definida como una 
situación en la que particulares y empresas se hacen con las 
riendas de organismos gubernamentales para desviar recursos 
públicos a sus propias arcas, al tiempo que debilitan a las 
instituciones responsables de sacar a la luz esa corrupción. 

La primera investigación corrió a cargo de la defensora del 
pueblo, Thuli Madonsela, que publicó sus conclusiones tres meses 
después de que McKinsey dejara de asesorar a Eskom. Hizo notar 
irregularidades contractuales relacionadas con el trabajo de 
McKinsey en Transnet y Eskom, pero proporcionó muy pocos 
detalles concretos, porque, según lamentó, las transacciones 
«seguían siendo un misterio, ya que las partes se niegan a facilitar 
los detalles de los acuerdos».”7El informe arañaba pero no hería a 
MckKinsey. 

Un mes después dio comienzo otra investigación, en este caso 
del abogado Geoff Budlender, un respetado activista en favor de 
los derechos humanos. Dispuso de más tiempo e investigó más a 
fondo los contratos. Budlender solicitó entrevistar a algún 
responsable de McKinsey, pero la consultora anunció que solo 
respondería a preguntas por escrito./SUna de sus respuestas llamó 


la atención de Budlender: «McKinsey no participó en ningún 
proyecto en el que Trillian trabajara como socio de desarrollo de 
suministros o subadjudicatario de McKinsey».?2 

Budlender sabía más de lo que había dejado entrever y le 
había tendido una trampa a McKinsey. Tras recibir el desmentido 
de la firma, presentó una carta de Sagar a Eskom en la que 
quedaba claro justo lo contrario. «Como sabéis —decía Sagar—, 
McKinsey le ha subcontratado a Trillian una parte de los servicios 
que el acuerdo establece que deben realizarse.»100Sagar también 
autorizaba a Eskom a pagarle directamente a Trillian. 

Budlender exigió una explicación. Benedict Phiri, un abogado 
de McKinsey, le dijo que hablaría del asunto con sus compañeros y 
le daría una respuesta. Pasó una semana tras otra sin que se 
supiera nada, pese a los frecuentes recordatorios del abogado. 
Finalmente, dos meses y medio más tarde, McKinsey respondió que 
sería «inapropiado» contestar a la consulta «informal» de 
Budlender. 101 

«El porqué sería “inapropiado” no se sabe —diría Budlender 
—. Debo decir que todo esto me parece inexplicable, sobre todo 
teniendo en cuenta que McKinsey se anuncia como una empresa 
líder en todo el mundo en consultoría de gestión y visto el 
considerable interés del público en este asunto.»1%2La conclusión 
final de Budlender fue que McKinsey había presentado información 
falsa. 103 

Su informe, que daba a entender que McKinsey había actuado 
de forma deshonesta, infringió algo más que un rasguño 
superficial. El corte fue profundo, y la consultora fue consciente de 
ello. Con más investigaciones a la vista, el silencio de McKinsey se 
hizo insostenible. Les esperaban emboscados investigadores de la 
hacienda pública,10%%el Parlamento, los medios de comunicación y, 
sobre todo, la comisión investigadora sobre la captura del Estado, 
presidida por Raymond Zondo, vicepresidente del Tribunal 
Constitucional de Sudáfrica.105 

La reticencia de McKinsey de informar sobre sus contratos 
públicos se extendió a los medios de comunicación. En un artículo 
sobre la colaboración de McKinsey con Regiments, amaBhungane, 


el principal centro de periodismo de investigación de Sudáfrica, 
diría: «A lo largo de dos meses, amaBhungane ha enviado seis 
solicitudes a McKinsey preguntando si estaba al corriente de los 
generosos honorarios que Regiments pagaba a varios “socios de 
desarrollo empresarial”. McKinsey eludió la pregunta en todos los 
casos». 106 

La fiscalía general del Estado echó más leña al fuego al 
condenar públicamente a McKinsey por dar alas a la corrupción. El 
organismo concluyó que la firma había desempeñado un papel 
decisivo «a la hora de darle un aire de legitimidad a lo que de otro 
modo sería un acuerdo ilegal inexistente».1%La fiscalía emitió este 
dictamen, referido al trabajo de McKinsey en Eskom, cuando el 
Parlamento estaba ya inmerso en las sesiones sobre la corrupción 
gubernamental. 108 

MckKinsey decidió que había llegado el momento de dar la 
cara, y de hacerlo no a través de un frío comunicado corporativo 
sino del rostro agradable de un socio de McKinsey, David Fine, su 
leal consultor sudafricano, que había pasado a dirigir la división 
mundial del sector público y social de la firma. Fine, que ahora 
vivía en Europa, viajó a Sudáfrica para informar al Parlamento de 
hasta qué punto McKinsey lamentaba no haber hablado con el 
abogado Budlender, y para reconocer otros muchos errores. 

«Entiendo que causó una gran consternación interna, porque 
no sabíamos cómo íbamos o debíamos cooperar con una 
investigación sin el consentimiento de nuestro cliente —dijo Fine 
—. Deberíamos haber hablado con él para explicárselo y lamento 
que no lo hiciéramos.»!0%Presumiblemente, Budlender estaba 
menos interesado en las explicaciones de McKinsey sobre por qué 
no había hablado con él que en lo que hizo o no hizo para permitir 
la captura del Estado. 

El derecho del público a saber cómo se gasta el dinero el 
gobierno es vital en una democracia plena. Ese derecho, en 
términos generales, no se traslada a los clientes privados de 
McKinsey, y la firma sin duda sabía que asesorar a organismos 
gubernamentales conllevaba responsabilidades adicionales. La 
experiencia de McKinsey en Sudáfrica puso en un primer plano esa 


diferencia: ¿debía hablar la consultora de sus clientes 
gubernamentales cuando existe uma expectativa de 
confidencialidad? 

Solo hay dos posibilidades: o no aceptar clientes 
gubernamentales, o responder a las preguntas. McKinsey ofrecía 
una tercera: animar los consultores a plantear preguntas difíciles, 
pero de puertas adentro.1lóPero eso quedaba muy lejos de una 
rendición de cuentas pública. 

En Sudáfrica, al menos, McKinsey cambió de opinión. Estaba 
perdiendo clientes, y se arriesgaba a tener que cerrar su oficina en 
Sudáfrica, así que tomó una decisión empresarial: aceptó contestar 
a preguntas en un foro público no una sino cuatro veces, una 
situación aún inédita en Estados Unidos. 

Fine fue el primero: respondió durante cuatro horas a las 
preguntas de la comisión parlamentaria. Admitió errores, pero no 
delitos. Se disculpó en nombre de McKinsey y anunció que 
devolverían todo lo que les había pagado Eskom. «Sin duda alguna 
deberíamos haber establecido una estructura de honorarios con un 
límite máximo», diría Fine.111 

La dirección de McKinsey ofreció a Sagar —no a la consultora 
— como chivo expiatorio. Alegó que él era el responsable de los 
problemas de la empresa y anunció que había dejado la compañía 
estando suspendido.112McKinsey no mencionó que se había ido con 
todos sus beneficios intactos.ll3La firma también sancionó al 
colíder de Sagar en el equipo de Eskom, Alex Weiss, pero no reveló 
la naturaleza de la sanción.114Weiss conservó su empleo.1i5Sagar 
dirige ahora una empresa de software en Londres.116 

McKinsey, con una base de clientes en el país cada vez menor, 
transfirió a docenas de empleados a otras oficinas fuera de 
Sudáfrica. El socio director, Dominic Barton, que residía en Nueva 
York, hizo seis agotadores viajes al país para detener la 
hemorragia.117 

Otra investigación sobre corrupción y «captura del Estado», la 
mayor de todas, empezaría en junio de 2018 y antes de finalizar 
tomaría declaración a más de 400 personas. Presidida por el 
vicepresidente del Tribunal Constitucional Raymond Zondo, la 


comisión continuó con su labor hasta bien entrado 2021.118 

Mientras se citaba a los testigos, el sucesor de Barton, Kevin 
Sneader, pensó que valía la pena viajar a Johannesburgo, donde 
esperaba poder apagar cualquier rescoldo de indignación que 
pudiera quedar. Un lunes de julio de 2018 por la mañana, 
hablando ante un grupo de empresarios —dos semanas después de 
que The New York Times publicara un artículo clave sobre el 
trabajo de la empresa en Sudáfrica—, Sneader pronunció la 
palabra «perdón» once veces. «Lo que se ha dicho en la prensa 
sobre nuestro trabajo en Sudáfrica nos ha dolido mucho, porque es 
un ataque a lo que valoramos más que ninguna otra cosa: la 
confianza que hemos construido con nuestros clientes a través del 
criterio, el carácter y el prestigio de nuestra gente.»119 

Sneader admitió que la lejanía de McKinsey le impedía captar 
la indignación creciente en Sudáfrica. «Nuestros mecanismos de 
gobierno han fallado. Nuestro enfoque comercial nos llevó a pactar 
unos honorarios excesivos. No supimos admitir nuestro error. Y lo 
peor de todo: no pedimos perdón con la rapidez y la claridad con 
la que tendríamos que haberlo hecho.» Sneader también reconoció 
que McKinsey no debería haber seguido «interactuando» con 
Trillian en Eskom tras descubrir que no cumplía con los requisitos 
necesarios. 

Pero Sudáfrica no había acabado con McKinsey. 

Tras el discurso de Sneader, llegaron nuevas malas noticias de 
las sesiones de la comisión presidida por Zondo. Hacia finales de 
2020, la comisión sorprendió a McKinsey al descubrir otros dos 
contratos turbios de la consultora con empresas estatales. 120 

Uno era con South African Airways, que había contratado a 
McKinsey y Regiments para «desbloquear» el capital circulante de 
la compañía aérea.l12lEsta vez, no hizo falta ningún contrato de 
proveedor único, porque Regiments sobornó al tesorero de la 
aerolínea para conseguir el trabajo.122Según la comisión judicial, 
Regiments obtuvo los requerimientos del contrato de antemano, y 
modificó los criterios de evaluación antes de la publicación de la 
solicitud de propuestas.!23Regiments recibió también «información 
confidencial» sobre el proceso de evaluación, incluidas las ofertas 


de sus competidores.12*La aerolínea se aseguró de que el importe 
del contrato no excediera el valor más allá del cual se hubiera 
requerido la aprobación del consejo de administración.125 

El 40 por ciento correspondiente a Regiments del contrato con 
la aerolínea —6,2 millones de rands, unos 420.000 dólares— fue a 
parar a una empresa fantasma que blanqueaba pagos para la 
familia Gupta.!29McKinsey dijo no saber que el contrato se había 
conseguido gracias a un soborno.!27 

El segundo contrato turbio de McKinsey era con Transnet, 
donde Regiments desvió millones de dólares a empresas pantalla 
controladas por los Gupta.128 

También en este caso, McKinsey dijo que no sabía nada de 
esos pagos.12%Sus investigadores alegaron haber revisado más de 
un millón de correos electrónicos, registros contables y otros 
documentos, y haber llevado a cabo 115 entrevistas.130Sin duda, la 
consultora no podía obligar a nadie a prestar declaración, pero los 
desmentidos de McKinsey traían a la mente a Claude Rains en la 
película Casablanca: «¡Qué escándalo, qué escandalo! He 
descubierto que aquí se juega». 

La comisión planteó otro asunto incómodo: según su propia 
declaración, Weiss quiso que Trillian presentara pruebas 
documentales sobre quiénes eran los propietarios de la compañía. 
«Lo pedí con insistencia, y muchas veces», diría.131Si tan 
importantes eran las pruebas documentales, quiso saber la 
comisión, entonces ¿por qué su firma en el contrato de Eskom con 
McKinsey aparecía fechada nueve meses antes del acuerdo? 
132Weiss dio a entender que la diferencia era insignificante. 

La comisión discrepó. Según él, una firma con la fecha 
correcta «habría señalado algo que se habría revelado como una 
irregularidad que podría haber desencadenado un mayor escrutinio 
del contrato».133Weiss se disculpó por cualquier confusión que 
pudiera haber causado. No hay que olvidar, dijo, que en un 
periodo muy corto de tiempo McKinsey «tuvo un impacto real y 
visible en el rendimiento operativo de Eskom», que incluyó una 
mejora de la disponibilidad de electricidad. 134 

McKinsey intentó paliar el descubrimiento de los otros dos 


contractos turbios accediendo a una petición de la comisión de 
devolver más de 40 millones de dólares de esos dos contratos, pese 
a que la consultora y la comisión declararon que no había habido 
complicidad.135Eso hizo que la comisión elogiara a McKinsey por 
ser una «empresa socialmente  responsable».13éSumado al 
reembolso de Eskom, McKinsey pasaba a deber más de 100 
millones de dólares. 

Los elogios de la comisión indignaron a David Lewis, 
consejero delegado de Corruption Watch, una organización 
sudafricana de defensa de los derechos humanos. «Devolver tus 
honorarios solo porque te han pillado con las manos en la masa no 
es, la verdad, ninguna restitución —diría Lewis—. Están 
involucrados en actividades tan dudosas en todo el mundo que, en 
mi opinión, hay motivos para retirarles la licencia para operar, sin 
duda al menos en este país. Ese sería el nivel de reparación 
adecuado.»!137 


Los problemas de McKinsey en Sudáfrica llevaron a la consultora a 
realizar un profundo examen de conciencia. ¿Podrían haber 
encontrado los responsables de la empresa una manera de 
desactivar la crisis antes? ¿Qué hicieron mal? Algunas de las 
críticas más duras llegaron de exempleados de la oficina de 
Johannesburgo. «Fue un accidente de coche a cámara lenta», diría 
uno de ellos. 

Todo el mundo parecía estar de acuerdo en que McKinsey 
tardó demasiado en darse cuenta del alcance de la indignación 
sudafricana. Dominic Barton, socio director durante la crisis, dijo 
que los socios sénior habían respondido en un inicio haciendo «un 
poco oídos sordos».138S5u predecesor, lan Davis, criticó que la 
consultora pidiera disculpas, equiparándolo a una admisión de 
culpabilidad, según una fuente con un conocimiento directo de lo 
que se dijo. (Davis no quiso confirmar oficialmente la veracidad de 
esa versión.) Otros opinaron que Kevin Sneader, el sucesor de 
Barton, fue demasiado lejos en sus disculpas. 139 

En Sudáfrica, el abogado de la comisión, Matthew 


Chaskalson, le preguntó al nuevo responsable de riesgos de 
McKinsey, Jean-Christophe Mieszala, por qué nadie en la firma 
cuestionó el «aumento astronómico de los honorarios» de la 
empresa. 140 

«Hasta donde yo sé, eso no es algo que mencionara», 
respondió Mieszala.14 

La comisión no encontró pruebas que indicaran que McKinsey 
como empresa hubiera participado de la corrupción,!*2pero 
Mieszala admitió que «no estaba bien, desde un punto de vista 
moral», mostrarse avaricioso cuando tu cliente está en un mal 
momento.143 

La situación no estaba tan clara en el caso de Sagar, algo en lo 
que hizo hincapié la comisión. «La relación entre Sagar y Essa fue 
mucho más que impropia —le diría Chaskalson a Meszala—. Hubo, 
de hecho, irregularidades en relación a Eskom.» Chaskalson 
concluyó que las pruebas «implican a Sagar en la captura del 
Estado».1*%Sagar no era precisamente un chupatintas sin ninguna 
responsabilidad en McKinsey, sino un socio sénior de confianza 
que operaba en nombre de la empresa. 

McKinsey asegura que ha resuelto los problemas en Sudáfrica 
reforzando sus sistemas de control internos, lo que incluye un 
mayor escrutinio de su trabajo en el sector público. Pero, según 
Chaskalson, los errores cometidos reflejan los valores de McKinsey, 
más que una mala gobernanza.145 

The Economist pareció estar de acuerdo. Bajo el titular: «Los 
más engreídos de la sala», la publicación opinaba: 


Durante casi noventa y cinco años, McKinsey ha intentado 
mostrarse como una elegante empresa de servicios profesionales, no 
como un negocio sórdido. A diferencia de, por decir algo, una 
banquera ávida de beneficios de Goldman Sachs, que entra en 
cualquier estancia consciente de que puede que la abucheen, los 
consultores de McKinsey esperan que todo el mundo vea un halo a 
su alrededor. Aunque, por más que sus socios sénior insistan en que 
no son los grandes beneficios lo que los mueven, es posible que 
ganen tanto al año como esa banquera de Goldman. 116 


De hecho, las ganancias de la empresa casi se doblaron en una 


década, hasta superar los 10.000 millones, lo que llevó a The 
Economist a concluir: «Los empleados de la consultora se deleitan 
en el aura de la vieja McKinsey —la autonomía, la discreción y el 
prestigio intelectual— al tiempo que disfrutan del crecimiento, los 
beneficios y el poder que han llegado en los últimos años. Rara vez 
dudan de si pueden tenerlo todo». 

Mieszala, de McKinsey, parecía reconocer esa realidad. 

«Cuando tienes a personas que son tan competentes pueden 
darse malos comportamientos, y por eso tenemos que estar atentos 
—diría—. Está muy claro que la situación sudafricana nos ha 
enseñado una lección, y hemos aprendido mucho de esa 
lección.»117 


Eskom presumiblemente aprendió también una lección. En enero 
de 2020, la compañía se vio obligada a hacer tantos recortes en el 
fluido eléctrico que minas y fábricas cerraron y muchos hogares se 
quedaron a oscuras.1%8Semanas antes, el presidente de Sudáfrica 
había regresado antes de tiempo de un viaje diplomático a Oriente 
Próximo para hacer frente a la crisis.11%Un año después, más de lo 
mismo. 

Los medios de comunicación informaron de que 2021 sería el 
peor año en cuanto a cortes eléctricos en casi un siglo.150 


13 


Al servicio del Estado saudí 


En los setenta, Arabia Saudí vivía un gran momento. El embargo 
árabe hizo que el precio del crudo se duplicara y luego se 
cuadriplicara. El reino, que nadaba en dinero, empezó a trazar 
grandes planes —nuevas ciudades, nuevas fábricas, nuevos 
aeropuertos, nuevas refinerías—, pero necesitaba a expertos de 
otros países para llevarlos a cabo. Decenas de miles de expatriados 
llegaron al país, a menudo acompañados de sus familias.! 

Entre los muchos estadounidenses que se instalaron allí estaba 
Sandy Apgar, uno de los mejores consultores de McKinsey y 
antiguo oficial de inteligencia del ejército. La recesión provocada, 
en parte, por el embargo del petróleo había dado al traste con el 
trabajo en el sector inmobiliario que había estado haciendo en 
Londres, así que Apgar se dirigió a Arabia Saudí y se puso a 
«llamar a la puerta de casas y tiendas de campaña».? 

A Apgar no le faltó trabajo. Asesoró a la empresa petrolífera 
estatal, Aramco, inmersa en una ampliación descomunal, y 
también se adjudicó contratos para ayudar al país a planificar su 
transición de una nación de nómadas beduinos a una economía 
moderna y urbana..Más de cuarenta años después, el trabajo de 
McKinsey en Arabia Saudí sigue girando en torno a esos dos 
pilares, lo más parecido, en consultoría de gestión, a una cobertura 
perfecta: asesorar a Aramco y al Ministerio de Energía, y ayudar al 
gobierno a que la economía no dependa del todo del petróleo de 
Aramco. 

Apgar, que de allí pasó a ser secretario adjunto del ejército 


durante la presidencia de Bill Clinton, pronto descubrió que el 
poder económico en el país estaba, en sus propias palabras, 
«relativamente centralizado en manos de ministros del gobierno, 
altos funcionarios y una élite empresarial en gran parte formada 
por miembros de la familia real o personas muy próximas a 
ella».*Los sucesores de Apgar tomaron medidas extraordinarias 
para forjar lazos con esa élite, sobre todo contratando a sus 
descendientes. 

Era una buena oportunidad para los consultores 
estadounidenses. Para estar más cerca de donde estaba la acción, 
en 1996 McKinsey abrió una oficina en Dubái, el centro neurálgico 
del comercio en el golfo Pérsico. Los gobernantes saudíes querían 
replicar el éxito de Dubái, que se estaba convirtiendo en un polo de 
atracción del transporte y las finanzas multicultural y global. El 
gran momento de la consultoría en Arabia Saudí estaba en marcha. 

La adjudicación de los mayores contratos en Arabia Saudí 
dependía del gobierno, la fuerza motriz tras todas las economías 
del golfo Pérsico. Era algo que no se le escapaba a Kito de Boer, 
socio holandés de McKinsey y ávido coleccionista de arte, que 
estaba a cargo de la región y que de allí pasaría a trabajar como 
jefe de misión para el Cuarteto, el grupo formado por la ONU, la 
Unión Europea, Estados Unidos y Rusia que media entre israelíes y 
palestinos. De Boer había colgado un organigrama muy particular 
en las paredes de la oficina de McKinsey en Dubái: una 
representación de quién era quién de las familias reales de la 
zona.? 

En 2009, McKinsey abrió una oficina en Riad, la capital saudí, 
y el negocio en el reino despegó. La consultora incorporó a su 
cartera de clientes a una de las constructoras más importantes de 
Oriente Próximo —una con un nombre reconocible al instante en 
todo el mundo por lo célebre de uno de los miembros de su familia 
—, el Saudi Binladin Group.*También intensificó su trabajo con 
Aramco, a la que ayudó a reestructurarse en previsión de su 
eventual salida a bolsa. 

De tener solo dos trabajos en 2010 en Arabia Saudí, McKinsey 
pasó a asumir 47 proyectos al año siguiente, según las cifras 


internas de la compañía que pueden consultarse en Know, la 
intranet de la empresa, en la que los consultores cuelgan recursos 
para que sus compañeros puedan usarlos, como presentaciones de 
diapositivas ya preparadas. En 2016, McKinsey tenía 137 proyectos 
en marcha en Arabia Saudí. 

McKinsey estaba tan involucrada en los asuntos del reino que 
el Ministerio de Planificación acabó siendo conocido como 
Ministerio de McKinsey. Algunos de los consultores de la firma que 
trabajaban para una filial saudí adquirida en 2017 incluso 
utilizaban direcciones de correo electrónico del gobierno, según un 
exconsultor. McKinsey dijo que no tenía conocimiento de que 
ningún consultor hubiera utilizado una dirección de email 
gubernamental. 

Una de las fuerzas que impulsó el crecimiento explosivo de 
McKinsey en Arabia Saudí fue un fenómeno político que la familia 
real ansiaba desesperadamente mantener a raya: la Primavera 
Árabe. La oleada de revoluciones y revueltas que azotó Egipto, 
Libia, Baréin, Yemen, Siria y Túnez en 2011 y 2012 era un 
acontecimiento con la capacidad de llevarse por delante a la 
familia real. «Hubo un auge de la consultoría porque ningún 
dictador quiere ser el siguiente Mubarak», diría un exconsultor de 
McKinsey residente en Dubái, en referencia al fallecido líder 
egipcio expulsado del poder por los disturbios tras décadas de 
escaso crecimiento económico y de corrupción generalizada. 

La solución final, en la que McKinsey y sus competidores 
desempeñaron un papel fundamental, fue relajar algunas de las 
tristemente famosas restricciones sociales del reino, como la 
prohibición de que las mujeres condujeran o de que hubiera salas 
de cine, al mismo tiempo que aumentaba la represión de las voces 
disidentes. 

A algunos consultores de McKinsey, sobre todo a los más 
jóvenes, no les hacía ninguna gracia que la firma estuviera tan 
dispuesta a ayudar a la Casa de Saúd, una familia de Riad cuyo 
patriarca conquistó gran parte de la península arábiga en la década 
de 1920 y cuyos hijos gobiernan desde entonces en un régimen de 
implacable autocracia teocrática. Esos consultores alegaban que 


McKinsey debía reducir o posiblemente incluso poner fin a su 
trabajo allí. Uno diría: «Arabia Saudí es un país que no debería 
existir». 

Pero se impuso la opinión de los socios, que alegaron que no 
le correspondía a McKinsey juzgar los valores de sus clientes. 
Quedaba sin mencionar el impacto que tendría en los bonos 
anuales ver desaparecer el trabajo saudí. Cuando defienden la 
decisión de McKinsey de permanecer en Arabia Saudí, los socios 
sénior recurren inevitablemente a argumentos políticos, a decir que 
su trabajo ayuda a evitar que el país vaya por el mismo camino que 
Siria u otros Estados fallidos, pese a las repetidas declaraciones de 
la consultora de que ellos no se meten en política. 

«Si coges un país como Arabia Saudí y lo proyectas hacia 
delante y nada cambia, las consecuencias para esa región son 
funestas», declararía un socio sénior a cargo de varios proyectos en 
la región. El problema es que, después de 2015, el trabajo de 
McKinsey en Arabia Saudí se debía a un hombre que estaba 
poniendo en marcha, como diría Ben Hubbard en The New York 
Times, «un laboratorio para un nuevo tipo de autoritarismo 
electrónico».” 

McKinsey lo estaba ayudando a hacerlo. 


La delegación de cinco miembros la corte real saudí recorrió todo 
Washington, visitando laboratorios de ideas como la Brookings 
Institution y proveedores de material de defensa como Lockheed 
Martin o Raytheon, la empresa que suministraba las bombas que 
los saudíes estaban utilizando para matar a miles de civiles en la 
guerra con el vecino Yemen. 

Era febrero de 2016 y los saudíes estaban allí para hablar de 
la nueva realidad política de su país tras la muerte del rey Abdalá. 
Esa realidad tenía el rostro de un hombre joven y fornido, 
Mohamed bin Salmán —conocido como MBS—, el hijo favorito del 
octogenario sucesor de Abdalá. 

En aquel momento, se sabía ya lo suficiente de MBS como 
para que McKinsey o cualquier otra empresa occidental pusiera en 


duda la conveniencia de hacer negocios en el reino saudí. MBS era 
despiadado. Se decía de él que una vez había enviado una bala 
dentro de un sobre a un responsable del catastro que no quería 
transferirle un terreno, lo que le valió el apodo de Abu Rasasa o 
«padre de la bala».SIncluso detuvo a su propia madre, por razones 
que no están del todo claras..Cualquiera que supiera algo de 
política saudí conocía todas esas historias. Pronto el mundo entero 
sabría hasta dónde era capaz de llegar aquel hombre para silenciar 
a los que consideraba sus enemigos. 

Pero ese no era el mensaje que sus emisarios llevaban a la 
capital de Estados Unidos. De lo que les hablaron a sus anfitriones 
fue de los grandes planes de MBS para que la vida en Arabia Saudí 
fuera distinta. Sus guías en Washington —McKinsey y su principal 
competidor, Boston Consulting Group— sobrepasaban en número a 
los saudíes. Los consultores permanecían sentados en silencio y 
tomaban notas.10 

Cuatro años después, McKinsey presentó, con mucho retraso, 
ante el Departamento de Justicia una declaración en virtud de la 
Ley de Registro de Agentes Extranjeros (FARA, por sus siglas en 
inglés) por ese trabajo. Es la única declaración de McKinsey en la 
página web del organismo. La declaración dejaba claro que 
McKinsey hacía más que asesorar al reino: representaba sus 
intereses en Estados Unidos. La consultora les había asegurado 
anteriormente a los periodistas que no veía ningún motivo por el 
que presentar una declaración de ese tipo. 

McKinsey colaboraba con el gobierno saudí en el 
fortalecimiento de su influencia diplomática, contribuyendo a 
poner en marcha lo que llegaría a ser el Centro Saudí de Alianzas 
Estratégicas Internacionales, que, según McKinsey, era «una 
entidad cuyo propósito sería ayudar a gestionar y mejorar las 
relaciones de Arabia Saudí con numerosos países de todo el 
mundo». Algunas de las estrellas más rutilantes de McKinsey 
participaron en él, entre ellas Gary Pinkus, que entonces era socio 
director para Norteamérica. McKinsey recibió 4,8 millones de 
dólares por su trabajo, pagados por su cliente desde hacía casi 
medio siglo, Aramco.!1 


Eran días de mucho trabajo para los consultores 
estadounidenses en Arabia Saudí. El joven príncipe estaba 
entusiasmado con ellos. Y pensaba que necesitaba apoyarse en su 
experiencia para hacer realidad sus grandes sueños, como la ciudad 
del futuro. Por si quedaba alguna duda sobre ello, el nombre de la 
ciudad, NEOM, es un acrónimo de «nuevo futuro», derivado de la 
palabra griega neo y de la palabra árabe para «futuro», mustaqbal. 
Era una iniciativa tan ambiciosa que «megaproyecto» no bastaba 
para describirla:12aquello era un gigaproyecto. Estaban previstos 
drones-taxis voladores, una luna artificial y dinosaurios al estilo de 
Parque Jurásico para aquella ciudad de la era espacial en el mar 
Rojo. McKinsey facturó millones de dólares por asesorarlos para el 
proyecto, según los registros internos de la empresa. 

El vestíbulo del Ritz-Carlton de Riad rebosaba de empleados 
de McKinsey. Dominic Barton, socio director de McKinsey en 
aquella época, hacía apariciones periódicas en Riad; los consultores 
locales de la firma estaban sorprendidos por la frecuencia de sus 
visitas. Hasta los taxistas podían identificar a los consultores y a las 
empresas para las que trabajaban.13 


En el pasado, los consultores habían cultivado sus relaciones con 
una miríada de ministerios, controlados por los distintos feudos de 
la extensa familia real. Ahora MBS estaba concentrando el poder, e 
introdujo a los consultores en la corte real, un raro privilegio en la 
época de los reyes anteriores, según un veterano consultor en la 
región. «No había dudas sobre trabajar con MBS —le diría un 
exconsultor de McKinsey a Ben Hubbard—. Iban a por todas.»!11 

En los primeros años de la llegada al poder de MBS, McKinsey 
consiguió un gran contrato, un proyecto de transformación 
nacional que aspiraba a conseguir que el reino superara su 
dependencia del petróleo. En diciembre de 2015, el laboratorio de 
ideas de McKinsey, el McKinsey Global Institute, dio a conocer el 
resultado de parte de ese trabajo en un informe, «Arabia Saudí más 
allá del petróleo». El texto avisaba de que, de cara a 2030, Arabia 
Saudí se enfrentaba a un desempleo masivo que podría evitarse 


con una gran inversión de 4 billones de dólares en áreas como la 
minería, el turismo y las finanzas. La recompensa: duplicar el PIB y 
crear seis millones de nuevos trabajos. La coordinación de ese 
ambicioso proyecto recaería en el Ministerio de Economía y 
Planificación. 

Pero McKinsey no era omnipotente en Arabia Saudí. La 
competencia, Boston Consulting Group, se había trabajado al joven 
príncipe años atrás, a través de la asesoría de su fundación, MiSK, 
«dedicada a cultivar y fomentar el aprendizaje y el liderazgo entre 
la juventud para un futuro mejor en Arabia Saudí». Fue Boston 
Consulting Group quien se adjudicó algunos de los contratos más 
importantes, como los del fondo soberano del país y el Ministerio 
de Defensa. Y fue la «Visión de 2030» de Boston Consulting Group 
la que acabó imponiéndose, no el plan de McKinsey. 

Pero McKinsey no iba a rendirse ante su rival tan fácilmente. 
Una forma de consolidar su influencia era a través de la 
contratación de personas con contactos políticos. Y eso es algo a lo 
que se dedicó con entusiasmo. 

Ya en 2003, la firma había contratado a Mazen Al-Jubeir, el 
hermano pequeño de Adel Al-Jubeir, futuro embajador saudí en 
Estados Unidos y el rostro público de Arabia Saudí con un discurso 
más persuasivo en Washington tras los atentados del 11 de 
septiembre de 2001. Como tantos otros consultores de McKinsey, 
Mazen Al-Jubeir se graduó en la Facultad de Ciencias Económicas 
de Harvard y fue becario Baker.!SCuando la competición con 
Boston Consulting Group se puso al rojo vivo, McKinsey volvió a 
recurrir al viejo truco, aunque, en esta ocasión, algunos de sus 
nuevos empleados no tenían currículums académicos tan vistosos. 

En 2017, The Wall Street Journal informó de que en los dos 
años anteriores McKinsey había contratado a dos hijos del antiguo 
responsable de Aramco, además de al hijo de un ministro de 
Economía, a dos hijos de un exjefe del banco central y al 
responsable de una compañía minera estatal.1“En una 
demostración de la proximidad de McKinsey con el régimen, al 
menos cinco exempleados de McKinsey han acabado trabajando en 
MiSK, la fundación de MBS, según sus perfiles de LinkedIn. Uno de 


ellos, Sarah Alkhedheiri, hija de un exministro de Información y 
Cultura. Ella y su hermano pasaron por McKinsey tras finalizar sus 
estudios universitarios en la Universidad Northeastern de Boston. 

En 2017, cuando se cumplían dos años de la era de MBS, 
McKinsey hizo un movimiento audaz para consolidar su estatus en 
Arabia Saudí y plantar cara al dominio de Boston Consulting 
Group: compró una consultora saudí muy bien relacionada. 


En 2005, Hani Khoja, un exejecutivo de Procter 8 Gamble, fundó 
su propia empresa de consultoría, Elixir, a instancias de un socio 
de McKinsey.!7Khoja tenía fuertes vínculos con el ministro de 
Planificación, y los empleados de Elixir, con sedes en Yeda y Riad, 
habían sabido moverse en el ministerio y conseguir importantes 
contratos. 

El 1 de abril de 2017 McKinsey anunció que había comprado 
Elixir. Era muy raro que la consultora comprara nada. En las 
primeras nueve décadas de su existencia McKinsey había optado en 
gran parte por un crecimiento «orgánico», evitando fusiones y 
adquisiciones, pese a que a menudo se las aconsejaba a sus 
clientes. 

McKinsey «nunca compra nada así en ningún lugar del 
mundo», diría sobre la operación de Elixir un exsocio de McKinsey 
que trabajó en la región. «Se dijo que lo hizo solo por los 
contactos.»!1$De repente, la plantilla de McKinsey en Arabia Saudí 
sumó a 140 personas, duplicando casi la cifra de sus trabajadores 
en la región. 

«A los cuatro o cinco meses te das cuenta de lo que es: una 
agencia de trabajo temporal para el gobierno», diría un 
exempleado saudí de Elixir. 

Los empleados de la nueva consultora tienen una relación tan 
estrecha con los ministerios saudís, según un extrabajador de Elixir 
—un saudí contratado después de la absorción de McKinsey—, que 
a menudo no se distinguen de un trabajador del gobierno. «Cuando 
te diriges a la gente desde un email del gobierno, hablan contigo», 
diría esa persona en referencia a los burócratas gubernamentales. 1? 


Aquello situaba a los consultores de McKinsey muy cerca de 
su cliente. Otro exconsultor de McKinsey en Arabia Saudí describió 
la relación que se estableció como de jefe y subordinado: ya no 
quedaba nada de aquella relación tradicional que —al menos en 
teoría— permitía a los consultores de McKinsey decirles las 
verdades a la cara a sus clientes. El consultor recuerda a lan Davis, 
por aquel entonces socio director, diciéndoles a los nuevos 
empleados que debían verse a sí mismos como modernos 
«cortesanos y visires». 

En lugar de eso, era más bien, según esa persona: «No penséis 
tanto; haced lo que yo os diga». 

Que los empleados de McKinsey actuaran, a efectos prácticos, 
como funcionarios del gobierno ya sería problemático en una 
democracia. Que lo hicieran en una monarquía absolutista donde 
su líder de facto encarcela o mata a sus enemigos políticos ponía a 
McKinsey en una situación de inusual vulnerabilidad frente a los 
caprichos de un déspota. 

Pocos meses después de la adquisición, eso se volvería obvio. 


En la primera semana de noviembre de 2017, más de 350 
príncipes, ministros y empresarios se reunieron en la capital saudí. 
Habían sido invitados, con varios pretextos, en nombre del rey o de 
su hijo, MBS. 

A su llegada a Riad, agentes de seguridad les confiscaron 
móviles, bolígrafos y carteras. Los confinaron en el Ritz-Carlton. 
Las habitaciones eran lujosas, pero de ellas habían desaparecido los 
objetos punzantes, o cualquier cosa que pudieran utilizar para 
autolesionarse. Uno a uno, se les fueron presentando pruebas de su 
delito —la corrupción— y a muchos se les ofrecieron tratos que 
suponían transferir grandes porciones de sus activos al Estado 
saudí. Algunos sufrieron palizas y al menos a uno lo golpearon 
hasta la muerte.20 

Entre los detenidos estaba Hani Khoja, el cofundador de Elixir 
y recién nombrado socio de McKinsey. Pasó más de 13 meses 
retenido y, según un reportaje de The Wall Street Journal, también 


sufrió palizas.?21 

Otra víctima de la purga del Ritz fue el ministro al frente del 
«ministerio de McKinsey». Se lo acusó de corrupción. 

Meterse en negocios con intermediarios en un país 
profundamente corrupto puede poner en peligro la reputación de 
una empresa estadounidense. McKinsey lo sabe por experiencia. En 
Sudáfrica, se enfrentó a un dilema similar y optó por involucrarse 
de todos modos, pese a los riesgos.22Pero a diferencia de Sudáfrica, 
donde el estigma de la corrupción arruinó su negocio, en Arabia 
Saudí, en cambio, eso no pasó, al parecer porque MBS y su 
gobierno consideraron que el trabajo de McKinsey era importante 
para la propia supervivencia de la Casa de Saúd. 

Los precios en caída libre del petróleo estaban haciendo 
estragos en el presupuesto saudí, y las autoridades estaban 
valorando la posibilidad de recortar las subvenciones al petróleo, 
lo que probablemente haría aumentar el precio del combustible en 
el reino. Temerosos de que se desataran protestas que pudieran 
llevar la Primavera Árabe al país, los líderes saudís quisieron medir 
la actitud de las masas hacia el recorte de subvenciones. Para ello, 
recurrieron a McKinsey, Boston Consulting Group y una tercera 
empresa, SCL, con sede en Londres, más conocida por su filial 
Cambridge Analytica, famosa por influir en procesos electorales en 
todo el mundo a petición de cualquier candidato dispuesto a pagar 
sus honorarios.23El consejero delegado de Cambridge Analytica, 
Alexander Nix, alardeó ante periodistas infiltrados del canal 
británico Channel 4 News de que la empresa podía «enviar a unas 
chicas a casa del candidato» para tenderle un trampa, y dijo que le 
gustaba utilizar a «chicas» ucranianas para el trabajo. La compañía 
también accedió indebidamente a datos de Facebook para ayudar a 
la campaña de Trump a trazar el perfil psicológico de millones de 
votantes a los que luego bombardeó con contenidos hechos a su 
medida. 

En Arabia Saudí, SCL y Cambridge Analytica eran 
básicamente intercambiables: el trabajo allí lo coordinaba la 
persona que sucedió a Nix como consejero delegado de Cambridge 
Analytica. Su misión era organizar grupos de discusión en todo el 


reino para preguntar a los ciudadanos cómo se sentirían si se 
incrementara el precio del combustible. McKinsey y Boston 
Consulting Group procesarían luego esa información y se la 
presentarían a los altos cargos del ministerio. Ese trabajo tan 
político iba más allá del cometido tradicional de McKinsey de 
asesorar a empresas privadas sobre cómo ahorrar dinero para ser 
más eficientes. Un  exejecutivo de Cambridge  Analyitica 
involucrado en el trabajo saudí con McKinsey dijo que lo que se 
pretendía era «reducir el riesgo de disturbios». 

MckKinsey estaba ayudando a garantizar la viabilidad de un 
régimen autoritario y brutal. «Visto a posteriori, si juntas una cosa 
de aquí y de allá, no es algo que me haga sentir bien —diría otro 
exconsultor de Cambridge Analytica que trabajó en el mismo 
proyecto en el que también se vio involucrada McKinsey—. Es una 
especie de refuerzo, algo que contribuye a consolidar su poder.» 

McKinsey sostiene que no trabajó con Cambridge Analytica ni 
con el SCL Group para el Ministerio de Economía y Planificación 
saudí. 

El trabajo de McKinsey con los saudís fue más allá de los 
grupos de discusión. La población del país es una de las más 
jóvenes del mundo y una de las más activas en plataformas como 
Twitter y Facebook. Una nueva técnica, el «análisis de 
sentimiento», permitía que las empresas, a partir de palabras clave 
de las publicaciones en redes sociales, midieran las actitudes de los 
consumidores hacia sus productos. McKinsey se entusiasmó con esa 
técnica, y la mencionó en múltiples informes. Lo mismo hicieron 
los saudís; un grupo de académicos del país la llamó «minería de 
opinión».24 

Los saudís entendieron enseguida que el análisis de 
sentimiento tenía un potencial que iba más allá de determinar la 
satisfacción del ciudadano medio con su servicio de envío de pizzas 
a domicilio. En un país como Arabia Saudí, donde parecía que todo 
el mundo estaba comunicándose a través de Facebook, Instagram o 
Twitter, aquello era algo que el gobierno podía utilizar para 
tomarle la temperatura al público y ahuyentar a los insatisfechos 
más influyentes. 


En torno a la misma época en que McKinsey estaba 
trabajando con SCL, uno de sus socios, Enrico Benni, en Dubái, 
estaba buscando en la firma a personas que pudieran encargarse de 
una posible nueva misión en Arabia Saudí: análisis de sentimiento 
en árabe. Informó de ello un exempleado de la firma y también lo 
destacaron varios trabajadores de McKinsey en Arabia Saudí en sus 
perfiles públicos. Ahmad Alattas, un empleado de Elixir que vivía 
en el país, enumeró «seguimiento de redes sociales para efectuar y 
analizar análisis de sentimiento público» entre sus tareas. Pronto, 
esa nueva línea de trabajo dio resultados, pero tal vez no los que 
McKinsey tenía en mente. 


A principios de 2018, una persona de Arabia Saudí llamó por 
teléfono a Omar Abdulaziz para ver cómo estaba. Hacía tiempo 
que no sabía nada de él por redes sociales; Abdulaziz tenía 
centenares de miles de seguidores en Twitter y YouTube. ¿Se 
encontraba bien? 

Abdulaziz, un ciudadano saudí que llevaba casi una década 
viviendo en Montreal, contestó que estaba bien. Pero aquella 
persona tenía razones para estar preocupada. Le dijo a Abdulaziz 
que había estado trabajando con McKinsey en un proyecto para 
MBS. La consultora había elaborado un informe sobre cómo 
estaban reaccionando los súbditos del reino a las políticas del 
gobierno. El informe identificaba a Abdulaziz, junto con otros 
saudís, como personas con mucha influencia en la opinión pública, 
y no en positivo. 

«Pensé, “vaya, qué bien” —recordaría Abdulaziz más de dos 
años después—. Al principio no sabía que sería tan importante. No 
me imaginaba que MBS pudiera estar interesado en mi trabajo. Así 
que pensé que no pasaría nada.»25 

El banal título del informe de nueve páginas, «Medidas de 
austeridad en Arabia Saudí», contradice lo explosivo de su 
contenido, puro análisis de sentimiento convertido en 
arma.?2«0Omar ha publicado muchos tuits negativos sobre asuntos 
como la austeridad y los decretos reales», decía uno de los 


destacados de MckKinsey. 

Aquel mes de mayo, emisarios saudís viajaron a Montreal 
para instar a Abdulaziz a volver a su país de origen. Era una joven 
estrella de YouTube, y allí sería una celebridad, le dijeron. Como 
incentivo adicional, llevaron a su hermano con ellos para que los 
ayudara a convencerlo. 

Abdulaziz se negó. Un mes después, le hackearon el teléfono, 
según un informe de Citizen Lab, una organización de la 
Universidad de Toronto que investiga el espionaje digital contra la 
sociedad civil, aunque pasaron meses antes de que él lo 
supiera.27En agosto, encarcelaron a dos hermanos de Abdulaziz. 
Otra figura crítica influyente que aparecía en el informe de 
McKinsey fue detenida y una tercera cuenta considerada negativa 
por la firma desapareció de Twitter. 

El hackeo del móvil también puso en riesgo las 
comunicaciones de Abdulaziz con un destacado periodista saudí. 
Los dos habían estado tramando un plan para plantarle cara online 
al emergente Estado tecnoautoritario de MBS, que usaba ejércitos 
de troles de internet, las llamadas «moscas», para identificar y 
acallar cualquier voz disidente. 

En septiembre, el periodista le había hecho a Abdulaziz una 
transferencia de 5.000 dólares para poner en marcha el proyecto. 
Se trataba de combatir a las moscas con un enjambre de «abejas», 
personas dedicadas a contrarrestar a los troles saudís. 

El nombre del periodista era Jamal Khashoggi. 


El 2 de octubre de 2018, Khashoggi, columnista de The Washington 
Post, fue al consulado saudí en Estambul en busca de unos 
documentos que necesitaba para casarse. Su prometida turca lo 
esperaba fuera. 

Un escuadrón asesino saudí, alertado de que Khashoggi tenía 
que visitar el consulado, lo estaba esperando. Al entrar, le hicieron 
saber que iba a volver a Arabia Saudí. Un agente le ordenó que le 
escribiera un mensaje a su hijo diciéndole que no se preocupara «si 
no sabía nada de él durante un tiempo». Khashoggi se negó. «Te 


anestesiaremos», le dijeron. Se oyó un forcejeo, a Khashoggi 
diciendo «No puedo respirar, no puedo respirar», y luego silencio, 
después de que le inyectaran un fármaco. A continuación vino el 
zumbido de una sierra mientras descuartizaban el cuerpo.28Los 
servicios de inteligencia estadounidenses llegaron a la conclusión 
de que MBS estaba detrás del asesinato. 

La existencia del informe de McKinsey que señalaba a su 
amigo Omar Abdulaziz se hizo pública en las semanas posteriores 
al asesinato de Khashoggi, que fue cuando se incluyó en un 
artículo de The New York Times sobre el ejército saudí de troles 
online. La historia indignó al mundo entero: en Estados Unidos, la 
senadora Elizabeth Warren, de Massachusetts, le envió una carta al 
socio director de McKinsey, Kevin Sneader, pidiéndole que le 
enviara información sobre quién podría haber visto el informe. 

«Me preocupa que el informe de McKinsey sobre la 
percepción pública pueda haber sido utilizado por el gobierno 
saudí como un arma para aplastar las críticas sobre las políticas del 
reino, con independencia de cuál fuera el propósito original de la 
información elaborada por McKinsey», dijo Warren. 

En la época, la consultora manifestó su «horror ante la 
posibilidad, por remota que sea, de que pueda haberse hecho un 
uso erróneo del informe».?2Según McKinsey, el informe «se dirigía 
sobre todo a un público interno» y lo había elaborado un 
investigador en Riad. «Como muchas otras empresas, incluidas las 
de la competencia, intentamos navegar en un entorno geopolítico 
cambiante —declararía McKinsey—, pero no damos apoyo a 
actividades políticas ni participamos en ellas.» 

Nada que ver con lo que dijo un exconsultor de la firma. «La 
respuesta de McKinsey al asunto de la minería de las redes sociales 
en Arabia Saudí no se aguanta por ningún lado —aseguraría el 
exconsultor—. Participé en las conversaciones previas al trabajo 
con Arabia Saudí y el informe era mucho más extenso y mucho 
más conocido entre los responsables de la zona de lo que esa 
versión de “era solo un analista” da a entender.»30 

McKinsey asegura que el informe estaba «compuesto en su 
totalidad de información disponible públicamente» y que no ha 


visto «ninguna prueba de que del documento en cuestión se hiciera 
un mal uso». 

En realidad, el documento «interno» de McKinsey tenía 
mucho de externo. La fuente de Abdulaziz, que trabajaba con la 
consultora en el proyecto, le contó que en 2017 se presentó a los 
colaboradores de MBA, y le envió a Abdulaziz una versión digital, 
que se hizo pública en una demanda.9! The New York Times 
consiguió un ejemplar a través de otra fuente. 

McKinsey había estado trabajando desde 2015 con el 
gobierno saudí justo en lo que figuraba en el informe, en el análisis 
de cómo reaccionaría la opinión pública a los recortes en las 
subvenciones. Era una actividad intensamente política, orientada a 
preservar la monarquía saudí, y lidiaba con tareas de importancia 
política capital para uno de los regímenes más represivos del 
mundo. 

Kevin Sneader, el socio director de McKinsey en ese 
momento, defendió el trabajo de la firma en Arabia Saudí en la 
CNBC, enmarcándolo en términos de geopolítica, no de negocios. 
«El mundo no quiere que Arabia Saudí se convierta en un lugar en 
el que no haya empleo, y donde las cosas se compliquen de una 
forma muy desagradable», declaró ante la CNBC en marzo de 2019, 
a lo que añadió que creía que McKinsey realizaba «una 
contribución positiva» al país.32 

La revelación hizo aflorar el humor negro de los trabajadores 
de McKinsey en todo el mundo, a la mayoría de los cuales, por el 
carácter deliberadamente compartimentado del trabajo de 
MckKinsey, el artículo de The New York Times les pilló con el pie 
cambiado. En una oficina, una sesión de formación adquirió un 
cariz sombrío: 


Tu cliente es el gobierno de Arabia Saudí. Ha contratado a 
McKinsey para que estudie la forma de eliminar a periodistas y 
disidentes que se han mostrado críticos con las políticas 
autocráticas del reino. 

Te han pedido que determines a cuántos disidentes es posible 
meter en un tanque de ácido en el que quieren disolver sus cuerpos 
para hacerlos desaparecer. Suponiendo que tengas un tanque de 3 
x 3 x 3 metros de ácido clorhídrico, ¿cuántos disidentes cabrían? 


Razona tu respuesta.33 


Abdulaziz acabó demandando a MckKinsey. Sus abogados 
dijeron que «McKinsey había convertido al demandante en un 
blanco humano». La consultora convenció al juez de que 
desestimara la demanda, presentada en California, por motivos de 
jurisdicción.34En los documentos presentados, McKinsey alegó que 
Abdulaziz era una voz crítica con el régimen desde hacía tiempo, 
que se le había concedido asilo político en Canadá y que el informe 
citaba tuits de dominio público. 

Abdulaziz volvió a demandar a McKinsey en 2021, esta vez 
ante un tribunal federal de Nueva York, aduciendo que la 
presentación de diapositivas que lo identificaba como una figura 
crítica con el régimen la habían visto representantes de MBS y que, 
tras su publicación, «se vio obligado a esconderse y tuvo que 
trasladarse de hotel en hotel durante meses para evitar que lo 
secuestraran o le hicieran daño».25McKinsey, de nuevo, solicitó que 
se desestimara el caso y en septiembre de 2021 la juez lo hizo, 
mencionando, entre otras razones, que los hechos habían prescrito 
y que no se había demostrado, por parte de Abdulaziz, que 
McKinsey tuviera ningún control sobre el uso que pudiera darle el 
gobierno saudí a la información de las diapositivas. 

Tras el asesinato de Khashoggi, Arabia Saudí era material 
radiactivo. Grandes nombres como Stephen Schwarzman, consejero 
delegado de Blackstone; Jamie Dimon, de JP Morgan Chase, y 
Christine Lagarde, entonces directora del Fondo Monetario 
Internacional, cancelaron su asistencia a una conferencia 
impulsada por MBS en Riad —y a la que muchos llamaban «Davos 
en el desierto»— que tuvo lugar semanas después del asesinato. 

McKinsey y algunas de las demás consultoras optaron por 
quedarse.SóLa firma dirigió mesas redondas sobre dinero y energía, 
según el programa. 

En 2019, en año posterior al asesinato de Khashoggi, los 
ingresos de McKinsey en Arabia Saudí se incrementaron en 
relación al periodo anterior, según un cálculo interno. La lista de 
clientes, y las horas facturadas, aparecen dominadas por 


organismos gubernamentales. 

En 2018 y 2019, según los registros internos, McKinsey, en 
Arabia Saudí, trabajó sobre todo para los ministerios de Finanzas, 
Economía, Salud y Educación, para los que se hizo cargo de 
numerosos proyectos relacionados con NEOM, la ciudad del futuro 
en el mar Rojo. No consta que trabajara para los ministerios de 
Interior, Justicia o Defensa, con un papel central a la hora de 
eliminar a disidentes y mantener al gobierno en el poder. Aunque, 
según un exempleado de McKinsey familiarizado con el trabajo de 
la firma en Arabia Saudí, no por falta de interés por parte de la 
consultora. McKinsey se postuló para ese trabajo, pero no lo 
consiguió: «Se lo quedó Boston Consulting Group».37 

En 2019 los registros internos muestran que McKinsey aceptó 
trabajar para una empresa estatal, la compañía de seguridad 
informática Al-Elm, con acuerdos con los ministerios de Interior y 
de Justicia. La respuesta de McKinsey fue que no trabajaba para 
esos ministerios ni asesoraba a empresas privadas «sobre cómo 
colaborar con esos ministerios». 

«Si lo pienso ahora, fui tan ingenuo —diría un exconsultor de 
McKinsey que participó en el trabajo en Arabia Saudí, en un texto 
enviado a través de un sistema protegido de mensajería—. Visto en 
perspectiva, es TAN evidente para qué podría usarse el trabajo que 
hicimos. Pero en aquella época ni se me pasó por la cabeza. Creía 
que estábamos haciendo algo bueno, ayudando al gobierno a saber 
lo que pensaban sus ciudadanos, a dar quizá un pequeño paso 
hacia la democracia.» 

Cuando en marzo de 2019 a Sneader, el socio director, le 
preguntaron en la CNBC qué haría McKinsey si se descubriera que 
su cliente era un asesino, respondió con una sola palabra: «Irse». 

De Arabia Saudí McKinsey definitivamente no se fue. 


El trabajo de McKinsey en Arabia Saudí y China forma parte de 
una pauta más amplia que se ha afianzado en los últimos años. La 
consultora está trabajando cada vez más para gobiernos 
autoritarios de todo el mundo, o para las empresas estatales que 


apuntalan su poder. Y, como en Arabia Saudí, las élites de esos 
países pueden encontrarse trabajando en el interior de las oficinas 
de MckKinsey. 

En Rusia, el VTB Bank, de titularidad estatal, que ha operado 
bajo sanciones de Estados Unidos y de la Unión Europea desde 
2014, ha sido uno de los principales clientes, por ingresos, de 
McKinsey de los últimos años, igual que Gazprom, el gigante 
energético estatal, según los registros de la consultora. El director 
del fondo soberano ruso, Kirill Dmitriev, es un exconsultor de la 
firma. 

En Ucrania, el oligarca más rico del país contrató a McKinsey 
para asesorar a Víktor Yanukóvich, el presidente proruso, y 
ayudarlo en su intento de presentarse como un reformista 
económico, pese a su historial de corrupción.38El exresponsable de 
campaña de Trump, Paul Manafort, pulía al mismo tiempo la 
imagen política de Yanukóvich. McKinsey también ha trabajado 
directamente con otros regímenes autoritarios, entre ellos los 
gobiernos de Azerbaiyán y Kazajistán, según consta en los 
registros. 

En 2019, tras las informaciones aparecidas en The New York 
Times sobre el trabajo de la consultora en Sudáfrica, China, Ucrania 
y Arabia Saudí, McKinsey introdujo nuevos protocolos que añadían 
capas de supervisión al proceso de selección de clientes. 
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Colegocracia 


Medio siglo en el Servicio Nacional de Salud del Reino 
Unido 


La noticia crepitaba en las radios de todo el Reino Unido: victoria 
sobre los nazis en Egipto. Después de las derrotas en los campos de 
batalla de Europa y Asia, después de que el Blitz redujera a 
escombros las ciudades inglesas, la noticia de ese día de noviembre 
de 1942 era poco menos que gloriosa. Las campanas de las iglesias, 
tras más de dos años en silencio, repiquetaron para celebrarlo. 

Con Estados Unidos ya metido en la guerra y el Africa Korps 
del mariscal de campo Erwin Rommel en plena retirada, parecía 
que había esperanza. Winston Churchill, el primer ministro de 
tiempos de guerra, lo expresó como solo él sabía: «Este no es el 
final. No es ni siquiera el principio del final, pero es, quizá, el final 
del principio».! 

Días después, los británicos supieron lo que tal vez les 
esperaba cuando llegara finalmente la victoria: una sociedad más 
justa. Un informe del gobierno perfiló un plan para un Estado del 
bienestar, con ayudas a los pobres y, como elemento central, 
asistencia sanitaria gratuita para todos. Como dijo Aneurin Nye 
Bevan, el minero del carbón convertido en político del Partido 
Laborista que ideó lo que acabaría siendo el Servicio Nacional de 
Salud (NHS, por sus siglas en inglés): «Ninguna sociedad puede 
llamarse a sí misma civilizada si a una persona enferma se le 


deniega la asistencia médica por falta de medios».? 

Antes de la creación del NHS en julio de 1948, el sistema 
sanitario británico era un reflejo de una sociedad desigual y 
clasista erigida a costa del esfuerzo de los obreros de las fábricas, 
en la que tener dinero era la única forma de conseguir «los 
rudimentarios servicios médicos que hubiera disponibles».3En 
septiembre de ese año, el 93 por ciento de la población británica 
ya se había afiliado al NHS. Las insuficiencias del sistema anterior 
se vieron confirmadas por los servicios por los que la población 
hacía cola. Antes del NHS, millones de británicos no podían 
permitirse ir al dentista. En los primeros nueve meses de existencia 
del nuevo sistema, se encargaron unos 33 millones de dentaduras 
postizas, es decir, dos por cada tres británicos de la época.*Las 
gafas —que hasta entonces los pobres veían como un lujo— fueron 
otro artículo muy popular. 

El NHS no era un seguro de asistencia sanitaria. La atención 
médica era gratuita en el momento de la prestación; los 
contribuyentes la financiaban, y el gobierno nacionalizó también la 
mayoría de los hospitales. El sistema no era perfecto, pero 
funcionaba. Nye Bevan, el entonces ministro de Sanidad, dijo que 
el NHS «debe estar siempre cambiando, creciendo y mejorando; 
debe parecer siempre insuficiente».5 

Dede 1948, el NHS ha prestado un buen servicio al Reino 
Unido. Por un porcentaje del PIB inferior al que gasta Estados 
Unidos, el NHS consigue resultados mucho mejores. Los índices de 
mortalidad materna son en torno a un tercio de los de Estados 
Unidos.fLa esperanza de vida en el Reino Unido, en consonancia 
con la del resto del mundo, no ha dejado de aumentar. En Estados 
Unidos, en cambio, y es el único de los países desarrollados en esa 
situación, la población muere cada vez más joven.” 

Las encuestas han demostrado que el NHS es la institución 
mejor valorada del Reino Unido, más que el ejército o la 
monarquía. Suscita tanta admiración que se le reservó un papel en 
las ceremonias de apertura de los Juegos Olímpicos de Londres 
2012. Como la Seguridad Social en Estados Unidos, el NHS es el 
tercer carril de la política británica o, en palabras de dos 


historiadores de posguerra, el «sanctasantórum».$ 

Y, aun así, en los últimos años, los dirigentes británicos han 
introducido cambios relevantes en el NHS, canalizando un pequeño 
pero cada vez más importante porcentaje del gasto en atención 
sanitaria del país hacia el sector privado, y abriendo la puerta a la 
entrada en el mercado de empresas estadounidenses. 

McKinsey ha desempeñado un papel destacado en la 
configuración y aplicación de esos cambios. Dos de sus principales 
clientes estadounidenses se beneficiaron de ellos. La historia de 
cómo llegó McKinsey a estar en el centro de la reforma del NHS 
dice tanto del Reino Unido como de la consultora. 

Porque, en el Reino Unido, McKinsey había encontrado al 
anfitrión perfecto. 


Hace más de seis décadas, McKinsey se introdujo en el torrente 
sanguíneo del Reino Unido a gran velocidad, y arraigó en la psique 
de la nación como nunca lo había hecho en Estados Unidos. 

A finales de los cincuenta, las empresas europeas comenzaban 
a levantar la cabeza tras los estragos de la Segunda Guerra Mundial 
y estaban ansiosas por aprender los secretos de las grandes 
corporaciones estadounidenses, como General Motors y General 
Electric, en aquella época las líderes indiscutibles del mundo 
empresarial. Para McKinsey, había llegado la hora de convertirse 
en una empresa de ámbito mundial y, como de costumbre, formuló 
su decisión en los términos más nobles. 

En un memorando que se abría con citas del pensador político 
francés Alexis de Tocqueville, Charles H. Lee, socio sénior de 
McKinsey, manifestaba que el mundo había entrado «en una era en 
la que a Estados Unidos se le había otorgado un liderazgo 
mundial». 

«Nuestras actividades trascienden ahora las fronteras 
nacionales y se dirigen a un escenario global —afirmaba Lee—. 
Nuestras  responsabilidades cívicas han cobrado nuevas 
dimensiones y nuestro nuevo papel nos exige que ejerzamos esas 
responsabilidades en un marco más amplio.»10 


En 1957, McKinsey había aceptado ayudar a Royal Dutch 
Shell —la petrolera holandesa y británica— a desarrollar una 
estructura empresarial multidivisional como la de General Motors, 
pionera en ese terreno, que concedía a las divisiones de la empresa 
una mayor autonomía. En términos de honorarios, fue un gran 
éxito que les hizo ganar unos 720.000 dólares, una cantidad 
descomunal en esa época.!1l1Aquello animó a la firma a abrir una 
oficina en Londres que los ayudara a conseguir más clientes de ese 
calibre.12 

La oficina de McKinsey en Londres estaba en King Street, en 
el corazón de la estructura de poder del languideciente Imperio 
británico. Se encontraba a pocos pasos de los clubes sociales donde 
a menudo se decidían asuntos de Estado y a un corto paseo de las 
oficinas gubernamentales y de las cámaras parlamentarias. 

Aunque lo importante era el hombre que McKinsey escogió 
para dirigir la oficina: Hugh Parker, un estadounidense graduado 
en la Universidad de Cambridge, la institución que, junto con 
Oxford, ha educado durante siglos a la élite británica. Parker, que 
en Cambridge había competido en remo, acudió a las filas del 
Leander Club, uno de los clubes de remo más antiguos del mundo, 
en busca de los primeros consultores británicos de McKinsey. Tenía 
el aspecto y el acento adecuados, con sus trajes de arquetípica raya 
diplomática y su deje estadounidense impregnado de precisión 
británica. 13 

«Por supuesto, lo primero que tenía que hacer era darme a 
conocer en el Reino Unido. Y a eso me dediqué durante los 
siguientes diez años de mi vida —recordaría Parker, que murió en 
2008, en una entrevista para Masters of the Universe, una serie 
documental sobre el trabajo de consultor que se emitió en el 
británico Channel 4 en 1999—, Me esforcé por que se me viera y 
se me oyera. Pronunciaba discursos, escribía artículos, todo mi 
tiempo estaba consagrado a que me conocieran y me reconocieran. 
Y, tras varios años, ese trabajo empezó a dar frutos.»!4 

En  McKinsey, el nuevo pensamiento empresarial 
estadounidense venía de la mano de jóvenes consultores de los que 
no desentonarían en un club, una combinación que resultó ser todo 


un éxito. Los grandes de la industria británica acudieron en tromba 
en busca del asesoramiento de la consultora. Tras su éxito en Shell, 
toda una romería de grandes empresas quiso aprender los secretos 
del éxito estadounidense en los negocios. La empresa química ICI, 
uno de los principales fabricantes del país, contrató sus servicios en 
1961, y tras ella vinieron otros pesos pesados, como Rolls-Royce, 
Cadbury Schweppes, Unilever, Rio Tinto y Tate € Lyle. 

A continuación llegó el sector público: la BBC, la Comisión 
Nacional de la Energía Atómica y, sobre todo, el Banco de 
Inglaterra. McKinsey incluso contribuyó a la nacionalización de 
British Steel (y a su posterior privatización años después).15 

MckKinsey estaba en todas partes y a nadie le había pasado 
desapercibido. «Si Dios volviera a hacer el mundo, le pediría ayuda 
a McKinsey», dijo el corresponsal en Londres de la revista Science. 
El periodista Stephen Aris, que en 1968 escribió un perfil de Hugh 
Parker para The Sunday Times, aseguró que el nombre de McKinsey 
empezaba a «ser tan sinónimo de reforma de gestión como Kleenex 
de pañuelo desechable». Aris incluso propuso una definición: 
«McKinsey: n. y v. tr. 1. Reformar, reorganizar, considerar 
innecesario, abolir el dictamen de una comisión. Se aplica sobre 
todo a grandes empresas industriales, pero también a cualquier 
organización con problemas de gestión». 16 

McKinsey había conquistado el Reino Unido con una rapidez 
asombrosa. A principios de los setenta, había ayudado a 
reestructurar a 25 de las principales cien empresas británicas. 
«Cuando las cosas empezaron a irnos bien en Inglaterra, y eso sería 
a mediados o finales de los sesenta, diez años después de abrir allí 
una oficina, tuvimos una muy buena racha», diría Parker.17 

MckKinsey no solo se había unido al club, sino que se había 
convertido, en cierto modo, en el club. Parker y otro socio de 
McKinsey, Roger Morrison, inauguraron lo que llamaron «las cenas 
del presidente» en la suite del ático del hotel Dorchester, el 
emblemático emplazamiento art déco del acomodado distrito 
londinense de Mayfair. La idea era que dirigentes empresariales 
británicos conversaran con miembros de McKinsey, y «no que se 
los presentara», según el libro interno de historia de McKinsey. 


Llegó a ser un miniprototipo del Foro Económico Mundial, un 
lugar en el que los dirigentes mundiales podían reunirse para 
hablar entre ellos. 

Solo un organismo, el que contaba con más empleados de 
todo el Reino Unido, esquivaba a McKinsey: el NHS. Aunque eso 
estaba a punto de cambiar. 


En 1970, tras más de dos décadas en funcionamiento, el NHS 
necesitaba una reforma. Las tres ramas en las que estaba dividido 
—atención primaria, hospitales gestionados por el NHS y servicios 
locales como residencias geriátricas y centros de salud mental — 
hacían que coordinar tratamientos resultara complicado e 
ineficiente. Ese «monstruo tripartito» llevaba a tomar decisiones 
irracionales, como alojar a personas mayores en hospitales 
abarrotados en lugar de en residencias geriátricas. 18 

Los dos principales partidos británicos —el Laborista y el 
Conservador— reconocían el problema, aunque no se ponían de 
acuerdo sobre cómo solucionarlo. El gobierno recurrió a McKinsey. 
Como diría un dirigente décadas después: «Vosotros erais los gurús 
de la gestión. Vosotros sabíais de gestión y el ministerio no sabía 
de gestión».12 

McKinsey ayudó a elaborar lo que se llamó el «Libro gris», 
publicado en 1972, en el que se perfilaba un plan para integrar los 
tres segmentos del sistema sanitario por regiones. Al frente habría 
equipos formados por médicos, personal de enfermería y gestores 
hospitalarios, que tomarían decisiones por consenso. Pero, como 
advirtió un participante en el proceso de reforma, «cuando todo el 
mundo es responsable, nadie es responsable». 20 

La reforma, que se introdujo en 1974, demostró ser en gran 
parte ineficaz. McKinsey lamentó la «proliferación de papel» y la 
burocracia confusa y redundante.21Pero también señaló un hito 
importante en la expansión global de la consultora, que a partir de 
ese momento empezó a trabajar con el NHS, una de las mayores 
organizaciones del mundo. La colaboración se extendería a lo largo 
de cinco décadas, y demostraría la capacidad de McKinsey de 


adaptarse a los cambios políticos del país. 

Un cambio importante llegaría pronto. El Reino Unido, visto 
por muchos como «el enfermo de Europa» iba a la zaga de la 
mayoría de los países europeos desde el punto de vista económico. 
Un respetado columnista pronosticó que el Reino Unido se 
convertiría en el primer Estado de la historia moderna en pasar de 
país desarrollado a país subdesarrollado.22En 1979, los votantes 
optaron por un cambio radical, y auparon al poder a una ferviente 
discípula de la economía del libre mercado: Margaret Thatcher. 

Para McKinsey, los años de Thatcher fueron muy buenos. La 
filosofía de la primera ministra encajaba perfectamente con la 
incipiente visión del mundo de la firma, según la cual los 
problemas públicos a menudo suelen poder solucionarlos el sector 
privado. 

Thatcher impulsó la privatización de industrias públicas 
vitales, como la del acero, la construcción naval, la aviación y las 
telecomunicaciones, que los gobiernos  laboristas habían 
nacionalizado en las décadas anteriores. Y McKinsey estaba allí 
para echar una mano. «Era temporada de caza para ellos», diría 
Andrew Sturdy, un profesor de la Universidad de Bristol que se ha 
especializado en McKinsey y otras empresas de gestión. 

Los mejores y más brillantes partidarios del libre mercado 
clamaban por trabajar en McKinsey. Estaba William Hague, el 
futuro líder del Partido Conservador y ministro de Asuntos 
Exteriores, y Adair Turner, presidente del regulador financiero del 
Reino Unido, similar a la Comisión de Bolsa y Valores de Estados 
Unidos. 

Aunque controvertida, la privatización obtuvo el apoyo 
popular gracias a que los medios de comunicación apoyaron la 
campaña del gobierno para que la titularidad de las acciones 
llegara a las masas. Millones de británicos compraron 
participaciones de monopolios recién privatizados como British 
Telecom, British Gas y British Airways. Otras empresas estatales se 
vendieron a propietarios privados. 

Pero en el caso de algunos sectores, sobre todo aquellos que 
eran básicamente servicios públicos, la privatización no tuvo el 


efecto deseado e hizo que los costes fueran mayores de lo que 
habían sido bajo el control del gobierno. Un desastre notable fue 
British Rail, el sistema ferroviario del país, privatizado por el 
sucesor de Thatcher, John Major. 

Transformar un sistema con más de 16.000 kilómetros de vías 
en un país que dos siglos atrás había visto nacer el ferrocarril no 
era una tarea menor. McKinsley, dejando de lado la modestia, 
bautizó el encargo como «Proyecto Destino».23En 1994, con el 
asesoramiento de la consultora, la infraestructura ferroviaria del 
país pasó a estar mando de una nueva empresa, Railtrack, que puso 
a la venta sus acciones en 1996. 

Entre los consejos de McKinsey estaba reducir el gasto en 
mantenimiento y reemplazar infraestructuras como raíles y señales 
solo cuando estuvieran rotas o a punto de romperse. Las tareas 
esenciales pasarían a externalizarse. «Están intentando sacarle más 
partido a los activos existentes», diría un proveedor.?2* 

En agosto de 1999, el responsable de Railtrack encargado de 
supervisar el mantenimiento de las vías recorrió un tramo de la 
concurrida línea ferroviaria de la costa este que va de Londres, en 
el sur, a Edimburgo, en el norte, y vio que el mantenimiento era 
deficiente. En noviembre hizo saber a sus superiores, con un 
eufemismo típicamente británico, que la condición de la vía «se 
acercaba al límite de lo aceptable», a lo que añadió que el 
«equilibrio entre los factores comerciales y la seguridad se inclina 
ahora mismo de forma abrumadora hacia lo comercial». 25 

Sus superiores deberían haberlo escuchado. El 17 de octubre 
de 2000, un tren de pasajeros descarriló en esa línea, cerca de la 
ciudad de Hatfield. Murieron cuatro personas y más de 70 
resultaron heridas. Una investigación del gobierno descubrió que la 
vía estaba llena de grietas que hacían peligrar su integridad 
estructural. El informe responsabilizaba a Railtrack por deficiencias 
en el mantenimiento. Varios informes de esa misma época 
mencionaron el Proyecto Destino de McKinsey.?éRailtrack no tardó 
en volver a ser nacionalizada. 


Ni aviones ni trenes ni gasolineras son fáciles de privatizar, pero el 
NHS, tan bien valorado por los británicos, se erigía como un 
objetivo más grande y políticamente más arriesgado para cualquier 
partido. 

A diferencia de Thatcher, que había esperado hasta su octavo 
año en el cargo antes de introducir pequeños cambios en el NHS, 
como privatizar los servicios de limpieza y de restauración, Major 
se lanzó de cabeza a ello desde el principio. Su gobierno introdujo 
el principio de competencia, que permitía que los pacientes 
eligieran a sus proveedores médicos. Los hospitales con un peor 
rendimiento saldrían, en teoría, perdiendo. 

Pero resultó que la competencia no funcionaba bien en un 
contexto hospitalario.No era ningún secreto: uno de los 
economistas más alabados del siglo xx, Kenneth Arrow, había 
llegado a la conclusión, hacía ya décadas, de que la magia de los 
mercados no operaba en la sanidad del modo en que lo haría con el 
pan, los coches o los billetes de avión. Los pacientes no disponían 
de la información suficiente para determinar el precio justo de los 
servicios de atención médica, y en la mayoría de los casos su 
prioridad era conseguir la mejor atención lo antes posible, no 
encontrar al oncólogo más barato. 

Los cambios de Major, en cualquier caso, generaron nuevos 
niveles de burocracia para supervisar ese nuevo mercado interno. 
Como resultado, los costes administrativos del NHS se 
dispararon.28En los setenta absorbían en torno al 5 por ciento del 
presupuesto del organismo. En 2003, según un estudio, esa cifra 
había aumentado hasta el 13 por ciento. 

Major introdujo también una normativa, conocida como 
Iniciativa de Financiación Privada, que permitía que el NHS 
encargara a empresas privadas la construcción de hospitales. 
Aquello hizo que se dispararan enormemente los sobrecostes, y que 
el NHS acabara cargando con una deuda de 80.000 millones de 
libras por proyectos que originalmente estaba previsto que 
costaran 11.400.292 

Cuando el Partido Laborista puso fin al mandato conservador, 
muchos albergaron la esperanza de que al fin fueran a dejar en paz 


al NHS, aunque solo fuese porque había sido el laborismo quien lo 
había fundado en 1948. Pero el líder laborista, Tony Blair, igual 
que su contemporáneo en Estados Unidos, Bill Clinton, no encajaba 
en ningún molde ideológico estricto. Durante el mandato de Blair, 
los principales hospitales del NHS volvieron a ser reconfigurados, 
con la ayuda de McKinsey, para que funcionaran como empresas. 
Para evitar el mercantilismo, se creó un nuevo organismo de 
supervisión llamado Monitor, encargado de coordinarlos. 

En algunos momentos, los consultores de McKinsey y los 
representantes del gobierno parecían piezas intercambiables. Una 
joven doctora, Penny Dash, ayudó a Blair a perfilar su política 
sobre el NHS antes de incorporarse a McKinsey dos años después, 
en 2002.30En la dirección opuesta se movió David Bennett, un 
socio sénior de McKinsey que, en 2005, se convirtió en el principal 
asesor político de Blair. El sucesor del primer ministro laborista, 
Gordon Brown, también recurrió en gran medida al asesoramiento 
de McKinsey en materia sanitaria. 

Entonces llegó la crisis económica. Tras años de inyectar más 
dinero al NHS, lo que hizo que aumentara considerablemente el 
número de empleados en plantilla y redujo las listas de espera, el 
caudal de dinero se detuvo. Viéndose frente a un enorme déficit 
presupuestario, el gobierno acudió a McKinsey para que recortara 
el presupuesto del NHS. En marzo de 2009, la consultora presentó 
su plan en forma de PowerPoint de 123 diapositivas. 31 

La propuesta esbozaba una vía para ahorrarle al NHS hasta 
20.000 millones de libras (32.000 de dólares de aquel momento), 
recortando en torno al 10 por ciento de su plantilla, o casi 140.000 
puestos de trabajo, en medio de la peor recesión económica en 
décadas. 

Quienes se quedaran deberían trabajar más. McKinsey estimó 
que un 1,7 por ciento del tiempo de los médicos se perdía en 
pausas para el té y aseguró que podían ahorrarse 400 millones de 
libras si los proveedores médicos con peores cifras «alcanzaban un 
rendimiento estándar». 32 

Pero no bastaba con recortar puestos de trabajo. McKinsey 
también pedía poner fin a las «intervenciones de bajo valor 


añadido». Traducción: había que reducir el número de lo que 
McKinsey consideraba operaciones innecesarias. Por ejemplo, un 
70 por ciento menos de determinadas histerectomías podía suponer 
un ahorro de 80,6 millones de libras; podían ahorrarse otros 118 
millones si se eliminaban un 30 por ciento de las cirugías 
articulares.33 

Una de las diapositivas de McKinsey ponía de ejemplo a 
Kaiser Permanente, una organización de atención médica 
estadounidense, como modelo de austeridad.**Pero la siguiente 
diapositiva mostraba que la estancia media en un hospital del 
Reino Unido costaba un tercio de lo que costaba en Estados 
Unidos. 

Algunos de los más destacados médicos británicos se unieron 
a los políticos en sus críticas a los recortes propuestos por 
MckKinsey. «Muchas de esas intervenciones quizá parezcan tener un 
beneficio directo pequeño o incluso insignificante en el momento 
de realizarse, pero evitarán problemas potencialmente serios a 
medio y largo plazo», diría el presidente del Real Colegio de 
Cirujanos, John Black.35 

El portavoz de sanidad del Partido Conservador, Andrew 
Lansley, no dejó pasar la oportunidad de hacer escarnio de los 
laboristas, que durante años habían criticado los intentos de 
recortar el presupuesto del NHS.36 

El gobierno laborista desautorizó las diapositivas de 
McKinsey. Pero las ideas que había en ellas no quedaron ni mucho 
menos en el olvido. 


El lunes 10 de mayo de 2010 Londres era una ciudad en transición. 
El Partido Laborista, en el poder desde hacía trece años, había 
sufrido una derrota aplastante en las elecciones nacionales 
celebradas cuatro días antes. En 48 horas, David Cameron se 
convertiría en primer ministro. 

A las 13:18, la oficina de McKinsey en Londres envió un email 
a dos representantes del gobierno ofreciéndoles invitaciones para 
la representación de la semana siguiente de La traviata de Verdi en 


el Royal Opera House. Los destinatarios del email no eran dos 
chupatintas: ocupaban cargos destacados en Monitor, el organismo 
que supervisaba el rendimiento de los hospitales del NHS, los 
mismos que eran objeto del asesoramiento de McKinsey. Uno de 
esos representantes, Adrian Masters, había trabajado en McKinsey 
antes de que lo nombraran jefe de estrategia de Monitor. 

Pronto llegó otra invitación, esta vez unas entradas para que 
sus familias asistieran a un espectáculo del Cirque du Soleil, la 
compañía acrobática canadiense, acompañadas de Nicolaus Henke, 
socio sénior de McKinsey.37A la consultora no le faltaban razones 
por las que derrochar amabilidad. El nuevo secretario de Sanidad, 
Andrew Lansley, hablaría pronto de hacer cambios en el NHS «lo 
bastante grandes como para que sean visibles desde el 
espacio».38La nueva gran idea de los tories era introducir aún más 
competencia en el NHS mediante una ley en el Parlamento. 

McKinsey, en virtud de sus conexiones, estaba en una posición 
privilegiada para contribuir a perfilar esa legislación, brindándole 
al gobierno sus falanges de expertos en atención sanitaria formados 
en Oxford y Harvard. 

Pocos días después de la formación del nuevo gobierno, 
McKinsey consiguió un contrato de 330.000 libras para asesorar a 
Monitor, el organismo regulatorio del gobierno. Más adelante 
obtuvo uno mucho mayor, de 6 millones de libras, por «servicios al 
equipo directivo del NHS». El 31 de mayo, un consultor de 
MckKinsey envió un email a dos responsables de Monitor en el que 
les hacía saber que la firma había «estado dándole vueltas a las 
implicaciones del nuevo programa del gobierno para el NHS [y] 
empezando a compartirlo con los clientes» (la cursiva es nuestra), y 
preguntaba si los dos representantes querrían «quedar para hablar 
del tema».32 

Los destinatarios de ese email eran Adrian Masters y su jefe, 
David Bennett, el ex socio sénior de McKinsey y ahora presidente 
ejecutivo de Monitor. 

Algo así dice mucho de la buena relación que existe en el 
Reino Unido entre los representantes gubernamentales y los 
ejecutivos de las grandes corporaciones. «No cabría ni un papel de 


fumar entre la forma de pensar muchos ministros y la de los 
consejeros delegados de las multinacionales», sostendría en un 
libro de 2014 el periodista británico Tamasin Cave, que fue quien 
desenterró los emails de McKinsey.40 

McKinsey acribilló a emails a los representantes de Monitor 
con invitaciones a dar charlas. Masters aceptó una oferta aquel mes 
de junio para dar una conferencia en la cena y mesa redonda de 
responsables de estrategia organizada por la consultora en el St. 
Stephen's Club, que anteriormente había sido un club exclusivo 
para miembros del Partido Conservador. Los correos electrónicos 
demuestran que Master aceptó al menos otras dos invitaciones para 
hablar en actos de McKinsey en la fase previa a la aprobación de la 
legislación sobre el NHS.41 

Los lazos de McKinsey con Monitor eran tan estrechos que la 
consultora ayudaba a seleccionar a los ponentes de los actos 
organizados por el propio organismo de vigilancia del gobierno. En 
octubre de 2010, un consultor de McKinsey invitó a lan Dalton, un 
alto funcionario del departamento de Sanidad y futuro director de 
Monitor, a hablar en un evento de ese tipo. Al año siguiente, 
Dalton aceptó dar una charla en un encuentro sobre atención 
sanitaria organizado por McKinsey en París. Los participantes se 
alojaron en el lujoso Westin Paris y comieron en el restaurante Le 
Meurice Alain Ducasse, con dos estrellas Michelin. McKinsey 
informó de que se haría cargo de la cuenta del hotel y de las 
comidas. 

Toda esa atención llegaba en medio de reuniones con los 
mismos altos cargos —en los ministerios del gobierno e incluso a 
veces en las propias oficinas de McKinsey— a medida que los 
planes del gobierno conservador para el NHS empezaban a cobrar 
forma. 

El estudio de McKinsey de 2009, elaborado durante el 
mandato del gobierno laborista y en general denostado, cobraba 
ahora una nueva vida, en la que los conservadores pregonaban su 
potencial de ahorro. 

Nick Seddon, un alto cargo del laboratorio de ideas 
conservador Reform que pronto se incorporaría al gobierno de 


Cameron como asesor, recomendó que el NHS eliminara 150.000 
puestos de trabajo, prescindiera de 32.000 camas de hospital y 
redujera las intervenciones opcionales, «como el baipás coronario o 
la mastectomía». 

En un artículo en The Guardian, Seddon dijo que McKinsey 
había descubierto que esas medidas, entre otras, podían suponer 
un ahorro anual de más de 20.000 millones de libras en 2014 y 
2015.*2 

Según Seddon, la solución a las restricciones fiscales 
posteriores a la crisis financiera estaba en aumentar el gasto 
sanitario privado. «Un compromiso con la salud nacional no es lo 
mismo que un compromiso con el NHS, o todos los países tendrían 
un NAS, y no es el caso —sentenciaría—. Ha llegado la hora de 
que nos pongamos al nivel del resto del mundo.» 

El estudio de McKinsey sirvió de punto de partida para 
elaborar un nuevo informe del gobierno que apuntaba de qué 
manera podían recortarse 20.000 millones de libras del 
presupuesto del NHS.143 

Dos meses después de llegar al poder, el nuevo gobierno 
publicó un libro blanco de 57 páginas en el que perfilaba sus 
propuestas. Preveía que los médicos se hicieran cargo de la mayor 
parte del presupuesto de más de 100.000 millones de dólares del 
NHS y decidieran en qué debía gastarse el dinero o, en lenguaje del 
NHS, a qué debía «asignarse». “Hasta entonces una serie de 
organismos gubernamentales había tomado esas decisiones. 

La idea de que los médicos decidan en qué es mejor gastar el 
dinero de la sanidad puede parecer razonable, pero también es 
sabido que se trata de profesionales muy ocupados, sin tiempo ni 
ganas de afinar presupuestos.*Alguien —o una empresa como 
McKinsey— iba a tener que ayudarlos. De nuevo, la privatización 
parecía ofrecer una solución, diría Bennett, el consejero delegado 
de Monitor, que se incorporó a McKinsey durante la ola de 
privatizaciones de Thatcher. 

«Es algo que nosotros, en el Reino Unido, ya hemos hecho en 
otros sectores. Lo hicimos con el gas, lo hicimos con la electricidad, 
lo hicimos con las telecomunicaciones —recordaría Bennett cuando 


la legislación estaba tomando forma—. Lo hemos hecho con los 
ferrocarriles, lo hemos hecho con el agua. Llevamos veinte años 
luchando contra mercados y proveedores  monolíticos 
monopolísticos y exponiéndolos a la regulación económica.» 

Una forma de dar paso a las fuerzas del mercado era que 
empresas privadas compraran hospitales del NHS, sobre todo 
aquellos con un peor rendimiento. El 17 de diciembre de 2010, 
Dalton, el alto funcionario británico que había sido objeto de un 
intenso politiqueo por parte de McKinsey, se reunió con 
consultores de la firma para repasar sus opciones. Tenían a un 
posible comprador en mente: Helios, una cadena privada de 
hospitales alemana. Los registros internos muestran que la empresa 
matriz de Helios había sido cliente de McKinsey en años anteriores. 

Pero la privatización de los hospitales del NHS, que tendrían 
vía libre en la gestión de la contratación, podría suscitar críticas. 
Así que se tomó la decisión de empezar poco a poco. El objetivo: 
privatizar de diez a veinte hospitales, pero comenzar «con la 
mentalidad de uno a uno, y con limitaciones políticas», le dijo a 
Dalton un consultor de McKinsey.*7 

Para cuando los legisladores y los burócratas empezaron a 
plantear la nueva ley del NHS, los consultores ya estaban metidos 
hasta el fondo en el gobierno británico. En 2010, el NHS gastó 313 
millones de libras en consultores de gestión. *8Décadas atrás, el 
gobierno británico había lanzado un programa nacional de 
atención sanitaria sin la ayuda de ningún consultor. Pero, igual que 
pasó con sus homólogos en Estados Unidos, eso cambió con el 
tiempo, y cada vez influían más. 

El 14 de febrero de 2011, MckKinsey distribuyó una 
presentación de 47 diapositivas con el logo del NHS que describía 
el plan del gobierno para renovar el organismo.*? 

Una diapositiva parecía sugerir que la inspiración para el 
nuevo modelo de NHS venía de Estados Unidos, y señalaba 
similitudes con Kaiser Permanente, cliente de McKinsey durante 
muchos años. Kaiser trata de contener los gastos limitando los 
pagos por los servicios médicos y encargándose del sueldo de los 
médicos, un modelo distinto al de pago por servicio prestado. El 


sistema de Kaiser tiene fervientes partidarios en Estados Unidos, 
pero también detractores que afirman que carece de transparencia 
y gasta demasiado en papeleo. 

Seis diapositivas llenas de gráficos estaban consagradas a 
exponer el modelo de Kaiser. Otras dos opciones merecieron menos 
atención. 

La legislación iba cobrando forma, y la consultora trabajaba 
ante una audiencia familiar: Paul Bate, exconsultor de McKinsey y 
responsable del grupo de políticas sanitarias del primer ministro, y 
Nicolaus Henke, socio sénior de McKinsey y destacado miembro 
del círculo de asesores privados de Cameron en materia de 
sanidad.50 

Ahora el gobierno, y McKinsey, tenían que venderle el plan a 
los legisladores que lo votarían y a los funcionarios que lo 
aplicarían. 

Que empiecen los juegos de guerra. 

El 4 de marzo de 2011, se invitó a algunos de los más altos 
cargos de sanidad a reunirse con los consultores de McKinsey en un 
centro de congresos situado junto a la Torre de Londres para 
participar en un ejercicio de simulación del funcionamiento del 
nuevo sistema. Según unas diapositivas que McKinsey preparó para 
el evento —esta vez con el logo de la consultora—, a los 
participantes se les entregaron unas «fichas de personaje» que 
representaban al organismo cuyo papel desempeñarían en la 
simulación del «futuro de la economía sanitaria de Londres».”51 

Las diapositivas elogiaban la propuesta de ley, y señalaban 
que la reforma del NHS pondría «a los pacientes primero» y 
mejoraría los resultados médicos. McKinsey preveía un sistema en 
el que un gran número de médicos privados atendería a centenares 
de miles de pacientes. 

MckKinsey también desarrollaba la idea de que el Reino Unido, 
con uno de los sistemas de atención sanitaria más rentables del 
mundo, necesitaba aun así recortar su presupuesto en sanidad. «El 
sistema actual pronto dejará de ser asumible. Es necesario un 
cambio transformacional de inmediato.» 

La realidad era que el gobierno conservador había optado por 


la austeridad fiscal en medio de una recesión económica, una 
decisión que iba en contra de los escritos del también británico 
John Maynard Keynes. Y con el NHS en su punto de mira, una 
organización crítica con los planes del gobierno conservador diría: 
«A quienes sostienen que no podemos permitirnos el NHS habría 
que obligarlos a contestar la pregunta más importante: si no 
podemos permitirnos el servicio de atención sanitaria más rentable 
del mundo, ¿qué podemos permitirnos?».52 

McKinsey unió su suerte a la de los conservadores que, como 
David Bennett, el que había sido socio sénior de la consultora, 
querían llevar la magia del libre mercado a la atención sanitaria. 
Para demostrarlo, el 8 de junio de 2011 McKinsey fue el 
patrocinador corporativo de una conferencia celebrada en el Real 
Colegio de Enfermería, que había convertido su impresionante 
mansión georgiana en Cavendish Square en un espacio apto para 
eventos empresariales. 

La conferencia, organizada por el laboratorio de ideas 
Reform, de talante conservador, llevaba por título «Mucho más por 
mucho menos: Innovación  disruptiva en la atención 
sanitaria».53%«Disruptiva» quería decir con más margen para las 
empresas privadas. La organización alegaba que «las empresas 
comerciales y las organizaciones sin ánimo de lucro están 
prestando atención sanitaria de forma satisfactoria en todo el 
mundo, y haciéndolo con un mayor valor añadido y con una 
calidad igual, si no mejor». 

Nicolaus Henke, socio sénior de McKinsey y el rostro de la 
consultora en el círculo de asesores privados del primer ministro 
en materia de sanidad, participó en el evento, de un día de 
duración, junto con otros dos consultores de la firma. Pregonaron 
de nuevo los beneficios del modelo de Kaiser Permanente e 
insinuaron que el NHS debía «permitir que los pacientes se hicieran 
cargo de un porcentaje mayor de sus propios cuidados». «Lo vemos 
en la facturación online, en el caso de las compañías aéreas, y en 
las cajas de autoservicio de los supermercados: los consumidores, 
en otros ámbitos, están asumiendo un mayor protagonismo, lo que 
redunda en empresas más eficientes y en un mayor grado de 


satisfacción», asegurarían Henke y uno de sus compañeros en un 
artículo. 

El dúo de McKinsey puso como ejemplo el tratamiento de 
enfermedades crónicas como la diabetes, que podrían gestionar los 
propios pacientes «en colaboración con los profesionales», a través 
de llamadas de teléfono, en lugar de visitas. 

Con la aprobación de la ley cada vez más cerca, los muchos 
veteranos de McKinsey instalados en la burocracia sanitaria 
británica siguieron recibiendo un flujo constante de emails 
invitándolos a actos para extrabajadores de la consultora. El 14 de 
septiembre de 2011 fue una invitación a la fiesta anual de la 
oficina de Londres, celebrada en la National Gallery, en Trafalgar 
Square. El invitado de honor sería el socio director, Dominic 
Barton, que hablaría de su reciente artículo en la Harvard Business 
Review, «Capitalismo a largo plazo». 

Escrito a raíz de la crisis económica mundial, el artículo de 
Barton instaba a los líderes empresariales a mirar más allá de los 
objetivos a corto plazo y a pensar en la meta más alta del 
capitalismo, citando al economista escocés del siglo xvii Adam 
Smith: «El hombre sabio y virtuoso está dispuesto en todo 
momento a sacrificar su interés personal ante el interés público».?* 


La nueva legislación —la Ley de sanidad y asistencia social— se 
aprobó a principios de 2012. A partir de ese momento, la inmensa 
mayoría del gasto sanitario del Reino Unido se canalizaría a través 
de grupos dirigidos por médicos. El artículo 75 de la ley obligaba a 
esos grupos de médicos a sacar a concurso sus contratos, lo que 
quería decir que las empresas privadas podrían optar a hacerse con 
un pedazo de la mayor partida presupuestaria del país. 

Como era de prever, los grupos de médicos necesitaban ayuda 
en su nuevo papel de responsables del presupuesto. Para sorpresa 
de nadie, McKinsey formaba parte de un conjunto de consultoras 
que obtuvo un contrato de 7,1 millones de libras para asesorar a 
los doctores.55 

McKinsey ayudó al gobierno a dar forma a la legislación 


mientras, al mismo tiempo, cobraba de los grupos más afectados 
por ella. «Así que estaban metiendo mano en los bolsillos a ambos 
lados de la barrera», resumiría Jacky Davis, una médica que se ha 
opuesto de forma activa a la privatización del NHS.56 

Había otras empresas estadounidenses asesorando a los 
grupos de médicos, entre ellas UnitedHealth Group, el gigante de 
los seguros de Estados Unidos, que opera en el Reino Unido con el 
nombre de Optum. En los últimos años, UnitedHealth ha estado 
entre el 10 por ciento de clientes de McKinsey que más ingresos le 
han reportado a la consultora. Obtuvo un beneficio directo del 
trabajo de la firma en la ley de 2012. 

En 2014, el ex vicepresidente ejecutivo de UnitedHealth, 
Simon Stevens, fue nombrado consejero delegado del NHS en 
Inglaterra. En Washington, Stevens había batallado en contra de 
una mayor participación del gobierno en Obamacare, con el 
argumento de que Estados Unidos no necesitaba un sistema como 
el NHS.?7 

Tras la ley de 2012, el porcentaje de dinero del NHS que iba a 
parar a empresas privadas se incrementó, en parte debido a que 
era obligatorio que el trabajo de los grupos de médicos saliera a 
concurso, una decisión política que McKinsey ayudó a tomar. 
Durante el mandato como primer ministro de John Major en los 
noventa, el gobierno gastaba unos 96 millones de libras al año en 
servicios de atención sanitaria de empresas privadas. Con los 
laboristas, esa cifra aumentó hasta los 8.400 millones de libras. 
Tras una década de gobierno tory, se situaba en 14.000 millones de 
libras, según cifras publicadas en 2021 por el Partido Laborista.58 

Aun así, la privatización tiene sus límites. Muchos de los 
servicios que presta el NHS, como los de la atención de urgencias, 
no resultan atractivos para el sector privado. Numerosas empresas 
con contratos con el NHS los abandonaron al ver que no 
conseguían un beneficio sustancial. En un caso, incluso, una 
empresa se hizo cargo de la gestión de un hospital del NHS solo 
para abandonar el proyecto en 2015, entre el deterioro de la 
atención y los sobrecostes.59 

«Todas esas empresas privadas quieren saber que podrán 


conseguir una rentabilidad garantizada —aseguraría John Lister, 
un experto en el NHS que monitoriza los intentos de desviar fondos 
públicos de la atención sanitaria a manos privadas—. Si de algún 
sitio no vas a conseguir un rendimiento garantizado es de la 
gestión de una gama completa de servicios del NHS.»0 

Según McKinsey, su trabajo con el NHS consistió en apoyar 
los «objetivos estratégicos» del organismo. «McKinsey no abogó por 
nadie ni ejerció presión alguna para influir en la postura del 
gobierno, y de ningún modo busca nada concreto con la 
privatización del NHS», sentenciaría la consultora en respuesta a 
preguntas sobre su trabajo. 

En el NHS, el recurso a los consultores tenía sus limitaciones. 
Según un estudio autorizado, los consultores hacían que el 
organismo fuera menos eficiente, y con la cantidad media de 
dinero que cada hospital se gastaba en consultores podría haber 
pagado el sueldo de 35 enfermeras o diez médicos.*!1 

Incluso Stevens, con su pasado en UnitedHealth, vio los 
límites de la privatización y propuso eliminar el artículo 75. En 
2015, siendo el director de NHS en Inglaterra, probó un enfoque 
diferente, invitando a McKinsey a que contribuyera a poner en 
marcha una «alianza para la sostenibilidad y la transformación». Se 
trataba de organizar un sistema burocrático de la atención 
sanitaria que unificara al NHS, los médicos de la zona, los centros 
de salud mental y el gobierno regional de cada una de las áreas 
geográficas del NHS en Inglaterra. En otras palabras, se le pedía a 
McKinsey que ayudara a solucionar más o menos el mismo 
problema al que se enfrentó el NHS cuando contrató por primera 
vez a la consultora casi medio siglo atrás, y que revirtiera muchas 
de las disposiciones de la ley de 2012 que la firma había ayudado a 
hacer realidad.*2 

Londres fue un importante banco de pruebas de ese sistema 
integrado, y Penny Dash, de McKinsey, tuvo un papel protagonista 
en el experimento. En 2002 se la nombró presidenta no ejecutiva 
de la alianza en el noroeste de Londres, donde McKinsey llevaba 
años ayudando a poner en marcha un proyecto piloto del nuevo 
sistema junto a un gran grupo de médicos llamado AT Medics. Bajo 


la nueva ley, algunos de esos grupos de médicos habían crecido 
rápidamente. AT Medics coordinaba la atención médica de más de 
300.000 londinenses.f3McKinsey aseguró que Dash aceptó el cargo 
solo cuando se estaba preparando para dejar la consultora y que 
durante el tiempo en el que ambas obligaciones se solaparon no 
trabajó en proyectos del NHS para McKinsey ni participó en 
ninguna decisión relacionada con la concesión de contratos a 
empresas de consultoría. 

En febrero de 2021, saltó la noticia de que AT Medics pasaba 
a manos de Operose Health, una filial británica de Centene, la 
enorme empresa de seguros médicos estadounidense que ha sido 
uno de los principales clientes de McKinsey en todo el mundo.*4Los 
médicos locales, temerosos de que una empresa privada 
estadounidense se hiciera con una parte tan importante de la 
infraestructura médica británica, se apresuraron a oponerse. Pero 
la adquisición era un hecho consumado. 

La pandemia del COVID-19 puso a prueba el renovado 
sistema sanitario del país. El primer ministro, Boris Johnson, confió 
la labor crucial de realizar pruebas y rastrear contactos —lo que se 
llamó Test and Trace— a la exconsultora de McKinsey Dido 
Harding, ahora baronesa Harding. En sus manos, y en las de los 
altos funcionarios del ámbito sanitario del país, quedó la decisión 
de que fueran empresas privadas, y no el NHS, quienes se 
encargaran del programa. Solo la factura de McKinsey ascendió a 
563.400 libras. Todo por proporcionar una «visión, propósito y 
narrativa» al programa dirigido por Harding. 

Test and Trace fue un desastre.f£5Más de una cuarta parte de 
las personas expuestas al COVID-19 no sabían que necesitaban 
confinarse, una grave deficiencia que contribuyó a que el país no 
fuera capaz de controlar la propagación del coronavirus. La tasa de 
mortalidad del país superó incluso la de Estados Unidos durante 
gran parte de la pandemia. 

El columnista de The Guardian George Monbiot cargó contra 
las autoridades sanitarias británicas. «El gobierno ha dejado de 
lado al austero y eficiente NHS para crear un sistema externalizado 
y privatizado, caracterizado por la incompetencia y el fracaso — 


diría Monbiot—. El despilfarro del sistema se mide no solo en 
libras, sino también en vidas humanas.»07 

El «adalid de la anticorrupción» del gobierno, entre cuyos 
cometidos estaría revisar la multitud de contratos adjudicados sin 
licitación a empresas privadas, resultaba ser John Penrose, 
diputado conservador del Parlamento y también el marido de la 
baronesa Harding.*8Se conocieron mientras los dos trabajaban en 
MckKinsey. Harding había estudiado en Oxford, igual que Johnson, 
David Cameron y otros 26 primeros ministros británicos.*9%El 
amiguismo de machotes británico, que ahora incluía también a las 
mujeres, tenía un nuevo nombre: colegocracia. 

En la primavera de 2021, la popularidad de Johnson había 
aumentado. La razón: el éxito incuestionable del Reino Unido a la 
hora de vacunar a su población. El país era líder mundial en el 
despliegue de su programa de vacunación contra el COVID, y era 
en gran parte gracias a la capacidad organizativa del NHS, cuyo 
personal sanitario administraba las vacunas sin coste alguno. 


Epílogo 


Entre los muchos retos que plantea escribir un libro sobre 
McKinsey, el principal es el secretismo que rodea a la consultora, 
que es la base sobre la que se erige su negocio. A los consultores se 
los programa, desde sus primeros días en la empresa, para que no 
digan nada públicamente sobre sus clientes ni sobre lo que les 
aconsejan. Y la mayoría se toman muy en serio ese compromiso. 
Décadas después de que los empleados hayan abandonado la firma, 
ya sea en buenos o malos términos, siguen mostrándose reacios a 
incumplir esa promesa. 

Libre de la supervisión del gobierno, McKinsey solo rinde 
cuentas a sus clientes, que esperan que sus vulnerabilidades, 
errores y estrategias empresariales —en otras palabras, sus secretos 
— sigan siendo eso, secretos. Y es difícil imaginar una institución 
que conozca más de esos secretos que McKinsey. En esas 
circunstancias, informar sobre la consultora es como perseguir 
fantasmas, en Estados Unidos y en todo el mundo. Pero nada atrae 
más a los periodistas de investigación que las instituciones 
poderosas que creen estar exentas del escrutinio público. 

Un exconsultor de McKinsey escribió de forma anónima: 
«Para quienes están convencidos de que una élite misteriosa 
controla el mundo, los sospechosos habituales suelen ser los 
illuminati, los reptilianos o los “globalistas”. Se equivocan, claro. 
No hay ninguna sociedad secreta que tome las grandes decisiones y 
determine hacia dónde se encamina la historia de la humanidad. 
Pero sí existe McKinsey € Company». 

Lo que hizo fue utilizar el humor para hacer una observación, 
y una que no era ninguna broma: McKinsey es una presencia 
invisible en la mesa de las empresas y los gobiernos más 
importantes del mundo. 


Pese al bloqueo informativo de la consultora, apuntalado por 
acuerdos de confidencialidad, nosotros pudimos entrevistar a casi 
un centenar de empleados y exempleados de McKinsey. Decidieron 
hablar no porque fueran desleales, sino porque eran exactamente el 
tipo de consultores que busca McKinsey: personas inteligentes y 
con principios que se sintieron atraídas por la empresa por los 
valores que proclama representar. 

McKinsey se desvive por dar a conocer sus buenas obras, que 
son muchas. En un informe de 2018 titulado «Crear el cambio que 
importa», el socio director de la empresa en todo el mundo 
aseguraba: «Es fundamental proteger nuestro planeta, permitir que 
nuestras comunidades puedan hacer un trabajo significativo y crear 
sociedades inclusivas que pongan en valor nuestra diversidad». 

Pero, como descubriría McKinsey, contratar a personas con un 
propósito que va más allá de ganar grandes cantidades de dinero 
puede tener sus inconvenientes. Cuando esos idealistas ven la 
distancia entre las palabras de McKinsey y sus hechos, acaban 
desilusionándose y haciendo preguntas. Algunos incluso aceptaron 
hablar con nosotros. 

Este libro se basa en mucho más que en la palabra oral. 
Hemos sido las primeras personas ajenas a McKinsey que han 
podido echar un vistazo a la cámara secreta de clientes y 
honorarios de la firma, una información fuera del alcance de 
gobiernos, clientes, competidores e incluso de sus propios 
empleados. Con esos datos, hemos podido levantar capa tras capa 
de los potenciales conflictos de intereses, incluyendo el hábito «de 
toda la vida» de trabajar para clientes con intereses contrapuestos, 
«además de para las contrapartes de fusiones, adquisiciones y 
alianzas». 

Bain 8: Company, una de sus competidoras, cree que ese es un 
planteamiento erróneo, y asegura que solo acepta a un cliente a la 
vez de un mismo sector. McKinsey defiende su postura asegurando 
que un muro interno evita que la información confidencial circule. 

El estilo laxo de gestión de McKinsey ha permitido que sus 
consultores hayan ganado mucho dinero promocionando productos 
adictivos, recomendando políticas que contribuyen a la 


desigualdad de ingresos y trabajando para malos de la película de 
la escena internacional, incluidos los grandes contaminadores. 
Nadie duda del deseo de la consultora de hacer el bien, de 
contribuir en algo. Pero, como dijo un exconsultor, McKinsey 
también debería encontrar una forma de hacer menos daño. 


Una nota sobre las fuentes 


Empezamos a informar de verdad sobre McKinsey a principios de 
2018, en medio del alboroto por la actuación de la consultora en 
Sudáfrica. Contamos con la ayuda inconmensurable de la incisiva 
prensa sudafricana, y en particular de los periodistas de 
investigación de amaBhungane. Los consultores de McKinsey 
estaban notando el aliento en la nuca, y empezaron a hablar. La 
propia McKinsey, para ese primer artículo, dejó que 
entrevistáramos a varios socios sénior, entre ellos el socio director, 
Dominic Barton, que pronto abandonaría la empresa. Tenían algo 
que contar: lo que había pasado en Sudáfrica era sui generis, y la 
culpa era sobre todo de unos pocos individuos problemáticos, pero 
la consultora podía extraer de ello enseñanzas más amplias para la 
firma. McKinsey aseguró que se habían tomado medidas para 
garantizar que algo así no volviera a pasar nunca. 

Tras aquel artículo inicial, publicado a finales de junio de 
2018, MckKinsey, como organización, cerró filas. Si bien su 
portavoz siguió respondiéndonos, ya no conseguiríamos más 
entrevistas con consultores de McKinsey. El artículo sobre 
Sudáfrica mencionaba también el trabajo de la consultora con el 
ICE, lo que generó indignación dentro de la empresa en un 
momento en el que la tragedia de la frontera sur de Estados Unidos 
copaba los titulares de la prensa. Aparecieron más personas 
dispuestas a hablar. Se publicaron nuevos artículos. Incluían 
informaciones sobre el trabajo de McKinsey en Arabia Saudí y con 
líderes corruptos y autoritarios en la Ucrania anterior a Zelensky y 
en China. Más personas aún se decidieron a hablar. Con muchas de 
esas fuentes nos comunicábamos a través de aplicaciones de 
mensajería y de voz encriptadas. 

Calificamos la debacle de Sudáfrica como la mayor polémica 


en la historia casi centenaria de la firma, pero hizo falta menos de 
un año para que otra crisis viniera a superarla. A principios de 
2019 salieron a la luz los detalles de la extensa labor de McKinsey 
en Purdue Pharma, y su campaña para «darle un acelerón» a las 
ventas del adictivo analgésico OxyContin. 

Esa noticia no partió de ninguna fuente, sino de la capacidad 
de la fiscal general de Massachusetts, Maura Healey, de ordenar la 
entrega de documentos. Centenares, pronto miles, de páginas de 
emails, hojas de cálculo y diapositivas se hicieron públicas de 
repente, y proporcionaron una descripción del trabajo de McKinsey 
con Purdue y otros fabricantes de opiáceos. 

En los artículos que iban apareciendo, las palabras de la 
propia McKinsey desempeñaban un papel central, a menudo en 
forma de presentaciones de diapositivas no destinadas al consumo 
público. Un PowerPoint de nueve páginas elaborado en Riad, la 
capital saudí, hablaba de cómo identificar a las voces críticas con 
el gobierno más influyentes en las redes sociales. Cientos de 
documentos, que se remontaban a 60 años atrás, mostraban la 
estrecha relación de la consultora con las grandes tabacaleras. 
Otros ponían de manifiesto su colaboración con Juul, la principal 
empresa de vapeo. Miles de páginas detallaban los fuertes lazos de 
McKinsey con los representantes del gobierno del Reino Unido que 
supervisaban el NHS. 

Durante el proceso de investigación de este libro, nos topamos 
con una fuente de información inesperada: los registros internos, 
celosamente guardados, en los que figuraban los clientes de 
McKinsey y su facturación, y que nos ayudaron a entender el 
alcance del imperio consultor de la firma. Lo que más llamaba la 
atención era el protagonismo de las grandes compañías de 
asistencia sanitaria de Estados Unidos y de los organismos que las 
regulan. 

Nos pusimos en contacto con McKinsey en numerosas 
ocasiones a lo largo de los años para solicitar entrevistas. La 
mayoría se nos denegaron. También enviamos a la consultora una 
larga lista de preguntas. 

El libro deja constancia de las respuestas de McKinsey, sobre 


todo en los casos en los que la empresa no está de acuerdo con 
alguna de las conclusiones concretas a las que llegamos. Hubo 
respuestas reveladoras: McKinsey, por ejemplo, aseguró que hacía 
poco que había dejado de asesorar a empresas tabaqueras, aunque 
no respondió a la pregunta de exactamente cuándo había dejado de 
hacerlo o de por qué había seguido prestando sus servicios a las 
grandes tabacaleras décadas después de que fuera de dominio 
público que el tabaco mataba. 

En relación a nuestro capítulo sobre problemas de seguridad, 
U. S. Steel respondió que ahora funciona de forma diferente a 
como lo hacía antes: «Nuestros esfuerzos de transformación han 
mejorado el rendimiento de la empresa, han creado un programa 
de mantenimiento sostenible y han mejorado, con el tiempo, la 
seguridad de los empleados». En cuanto a McKinsey, la siderúrgica 
aseguró que la consultora no tenía autoridad para tomar 
decisiones. Disney declinó hacer ningún comentario. 

McKinsey también respondió a las preguntas sobre los 
potenciales conflictos de intereses, como el de asesorar a múltiples 
empresas del mismo sector y a sus reguladores gubernamentales. 
«Informamos a nuestros clientes sobre nuestras políticas de 
confidencialidad y de conflictos de intereses», dijo MckKinsey. 
«Nuestros clientes trabajan con nosotros porque confían en que su 
información confidencial estará a salvo con nosotros.» 

McKinsey reconoció que ha trabajado «desde siempre con 
clientes que son competencia de otros y con clientes con 
potenciales conflictos de intereses, además de con contrapartes en 
fusiones, adquisiciones y alianzas» y que lo ha hecho «sin 
comprometer la responsabilidad profesional de McKinsey de 
mantener la confidencialidad de la información del cliente». «Si un 
empleado infringe nuestras normas, podemos tomar y de hecho 
tomamos las acciones disciplinarias oportunas, incluyendo el 
despido, si está justificado», aseguró McKinsey. La firma no 
contestó a la pregunta de cuántas veces eso había pasado. 

En lo referido a su trabajo para las farmacéuticas y para la 
FDA, McKinsey dijo que, puesto que no asesoraba al organismo 
sobre productos farmacéuticos o tabáquicos específicos, su trabajo 


con esos clientes privados no planteaba ningún conflicto. Pese a 
ello, McKinsey declaró que sus propuestas de contrato 
mencionaban «con frecuencia» su trabajo con la industria 
farmacéutica. 


Agradecimientos 


Hace unos años, el director de The New York Times, Dean Baquet, 
se pasó por una reunión de nuestro departamento de investigación 
para saber qué teníamos entre manos. Antes de irse, y sin 
extenderse mucho, Dean dijo que le gustaría ver un análisis 
detallado y en profundidad de una gran corporación, para ayudar a 
los lectores a entender cómo se ejerce el poder en nuestra sociedad. 
Tomamos nota del consejo de Dean y optamos por investigar a 
McKinsey, que asesora en secreto no a una sino a miles de 
empresas de todo el mundo. 

Tenemos que darle las gracias a Dean por plantar la semilla 
que se convertiría en este libro y por su apoyo inquebrantable al 
periodismo de investigación en todos los rincones de la redacción. 

Entre una idea y un libro hay muchos pasos. Con la ayuda de 
dos de los mejores periodistas del país, Paul Fishleder y Matt 
Purdy, empezamos a informar sobre McKinsey en The New York 
Times. Contábamos con al apoyo de David McCraw, el abogado del 
periódico, un héroe para todos los reporteros de investigación de 
nuestra empresa. Y por buenas razones. Tiene una gran 
determinación, un criterio exquisito y una devoción por los 
principios de la Primera Enmienda sin parangón. Cuando nuestra 
investigación se trasladó fuera de nuestras fronteras, nos 
beneficiamos de la sabiduría de Michael Slackman y Greg Winter, 
redactores de nuestra sección de internacional. 

Entre los miles de personas que leyeron y comentaron 
nuestros artículos sobre McKinsey hubo dos agentes literarias de 
ICM Partners, Alexandra Machinist y Amelia Atlas, que creyeron 
que había una historia más grande que contar. ¿Tal vez un libro? 
No estábamos preparados para algo así, pero seguimos hablando 
con ellas por su entusiasmo, y, reconozcámoslo, por lo divertido 


que era estar con ellas. Cuando MA, como las llamamos 
cariñosamente, nos dijeron que uno de los más destacados editores 
del mundo, William Thomas, director editorial de Doubleday, 
quería un libro sobre McKinsey, nos dimos cuenta de que aquella 
era una oportunidad extraordinaria, sobre todo porque Bill ha sido 
el editor de varios de nuestros escritores favoritos. La entrega de 
Bill a este proyecto nunca ha flaqueado. Consiguió que 
mantuviéramos la mirada puesta en el objetivo y nos ofreció apoyo 
y orientación cuando los necesitamos. No es de extrañar que su 
revisión del texto lo mejorara inconmensurablemente. Daniel 
Novack, nuestro intrépido abogado en Doubleday, hizo más 
llevadera la revisión legal con su oportuno sentido del humor, una 
cualidad que no siempre está presente en ninguna de nuestras 
respectivas profesiones. Un reconocimiento especial a Nicole 
Pedersen, que hizo todo lo posible para convencer a los lectores de 
que aprobamos la asignatura de lengua en la escuela. De 
Doubleday también tenemos que dar las gracias a Michael 
Goldsmith, Todd Doughty, Kathy Hourigan y Khari Dawkins, así 
como a todas las demás personas que han desempeñado un papel 
vital en la publicación de este libro. 

Muchas personas contribuyeron de un modo u otro a nuestra 
investigación. Antes que nada, Kate Bakhtiyarova, nuestra 
investigadora jefe, graduada en la Facultad de Periodismo de 
Columbia. No podríamos haber imaginado a nadie mejor a nuestro 
lado. Otra estudiante de Columbia, Bridget Hickey, coescribió uno 
de nuestros artículos para The New York Times. También queremos 
darles las gracias a los entonces estudiantes de Columbia Champe 
Barton, Sachi McClendon, Caterina Elly Barbera, Natasha 
Rodriguez, Eileen Marie Grench y Grace Ashford. 

Duff McDonald, el principal cronista de la historia secreta de 
McKinsey, fue de gran ayuda en todo momento. Su trabajo fue una 
fuente de inspiración. Bethany McKean, Anita Raghavan, Anand 
Giridharadas, Garrison Lovely, Erik Edstrom y lan MacDougall de 
ProPublica también vieron más allá de la versión esterlizada de los 
hechos ofrecida por McKinsey. 

En periodismo hay un viejo dicho: no dejes lo importante 


para el final. En eso tenemos que declararnos culpables, porque 
este libro no podría haberse hecho sin la ayuda de los valientes 
consultores de McKinsey que rompieron su voto de silencio porque 
creyeron que había cosas que la consultora debía hacer mejor. 
Destacan tres en particular, pero una persona, cuya ayuda fue más 
allá de lo que se le pedía, nos dio un seudónimo para que 
pudiéramos usarlo este momento: gracias, Cooper G. Duncan. 

Las personas con conciencia y con la capacidad de 
escandalizarse son cruciales para quienes buscan la verdad en todo 
el mundo. Sin ellas, las democracias estarían perdidas. 
Agradecemos profundamente haber encontrado a tantas en de esas 
personas en McKinsey. 


WALT BOGDANICH Y MICHAEL FORSYTHE 


AGRADECIMIENTOS DE WALT BOGDANICH 


No conocía personalmente a Mike Forsythe cuando le pregunté si 
quería sumarse a mi investigación en profundidad de McKinsey. Sí 
conocía su reputación, puesto que sabía que era el periodista que 
se había aventurado a investigar el liderazgo autocrático de China 
y no se había arredrado bajo las amenazas. Pero, como sabría, 
Mike es mucho más que eso. Es amable y generoso, y está 
dispuesto a hacer casi cualquier cosa para ayudar a un compañero 
en apuros. Lo sé porque yo era uno de ellos. Necesitaba a un 
compañero fuerte que no se arrugara ante el desafío monumental 
de investigar la presencia fantasmal de McKinsey en todas nuestras 
vidas. Mike tenía la fortaleza y la capacidad para hacerlo. Su 
aportación enriqueció este libro mucho más de lo que yo podría 
haberlo hecho. Gracias, Mike, por enseñarme nuevas habilidades y 
por mantener este barco a flote, y permitir que llegara a tiempo. 
Este libro nunca habría existido si yo no hubiera trabajado en 
The New York Times, la mejor plataforma para el periodismo de 
investigación del universo. Doy las gracias por ello a Arthur 
Sulzberger, A. G. Sulzberger, Joe Lelyveld, Bill Keller, Jill 


Abramson y Dean Baquet. Estoy especialmente agradecido a Glenn 
Gramon, que me contrató para coordinar las investigaciones del 
ámbito empresarial. También me ayudaron a lo largo del camino 
Phil Zweig y Hank Gilman, amigos queridos desde nuestra época 
en The Wall Street Journal. Doy las gracias asimismo a Ellen 
Pollack, que me animó a escribir sobre McKinsey; a Joseph Pete y 
James Lane, que hicieron posible que volviera a reencontrarme con 
mi ciudad natal de Gary, Indiana; y a Mark Rachkevych, que me 
enseñó Kiev cuando fui a investigar a los clientes de McKinsey. 
También absorbí la sabiduría de mis fantásticos compañeros del 
departamento de investigación de The New York Times, entre ellos 
Willy Rashbaum, Mike McIntire, Michael LaForgia, Rebecca 
Corbett, Dean Murphy, Rory Tolan, Lanie Shapiro, Rebecca Ruiz, 
Jo Becker, Susan Beachy y a todos mis habituales de las 
conversaciones de Zoom que me recordaban que había una vida 
fuera del búnker en el que me refugié durante más meses de los 
que puedo contar. También a Bojan, una luz fulgurante en estos 
tiempos oscuros y una presencia muy conocida en el edificio del 
periódico. 

Otras personas que merecen un agradecimiento mayor del que 
puedo darles aquí son mis amigos John Martin, un antiguo 
compañero de ABC News que ha estado conmigo en los buenos y 
en los malos momentos, Dave Capp, Jim Procter, John Lawler, 
Frank Koughan, Rick Tulsky, Jacqueline Williams, Sheila Kaplan, 
Brent Larkin, Burt Graeff, James Neff, Tyler Kepner y Bob Green, 
ya fallecido. También mi hermano George, que fue quien primero 
sugirió que probara con el periodismo, Sid Wolfe, Paul Steiger y el 
grupo formativo más respetado de nuestra profesión, Periodistas y 
Reporteros de Investigación. 

Sobre todo, le doy las gracias a mi familia. Mi mujer desde 
hace cuatro décadas, Stephanie Saul, una periodista de 
extraordinaria capacidad e instinto, me ha ayudado de pequeñas y 
grandes maneras a que este libro llegara a buen puerto. Ella sabrá 
a qué me refiero cuando digo que también actuó como mi 
catalizador. Mis hijos, Nicholas, un escritor de ficción de gran 
talento, y Peter, futuro abogado, me llenan de un orgullo paternal 


infinito. 


AGRADECIMIENTOS DE MICHAEL FORSYTHE 


No hubiera podido tomar parte en este proyecto de varios años sin 
el consejo, el apoyo y el aliento de mi mujer, la escritora, 
académica y doctora Leta Hong Fincher, que además hizo 
sugerencias de gran valor en múltiples capítulos. 

En las primeras fases del proceso de escritura, Walt y yo 
tuvimos la suerte de ser invitados a la fantástica casa en el desierto 
de Russ y Mary Roberts en Santa Fe, Nuevo México. Russ, un 
exconsultor de gestión, pasó dos largos días con nosotros 
explicándonos todo lo que sabía de la relación de McKinsey con 
Allstate Insurance. Russ y su coescritor, Don Phillips, fueron 
enormemente generosos tanto con su tiempo como con sus 
archivos de documentos. 

También quiero dar las gracias a mi querida amiga Nerys 
Avery, con quien trabajé en Bloomberg News en Pekín. Nerys, que 
es una consumada periodista, tiene la clara ventaja de ser 
británica, de la variedad galesa. Revisó cuidadosamente el capítulo 
sobre el NHS para eliminar todas las meteduras de pata yanquis. 

Sobre Arabia Saudí estuve más cómodo escribiendo, porque 
pasé allí gran parte de mi infancia. Debo dar las gracias por ello a 
mis padres, el doctor Dale Forsythe y la doctora Sandra Forsythe. 
El capítulo saudí no habría sido posible sin la destreza periodística 
de nuestros compañeros de The New York Times Katie Benner, Mark 
Mazzetti, Ben Hubbard y Mike Isaac, que fueron quienes revelaron 
al mundo en octubre de 2018 la existencia de una exposiva 
presentación de diapositivas de McKinsey. Bebimos también del 
magnífico libro de Ben, MBS: The Rise to Power of Mohamed bin 
Salman. 

Audrey Jiajia Li ayudó con las primeras investigaciones de lo 
que se convertiría en el capítulo de China, y Richard Heede, del 
Instituto de Responsabilidad Climática, tuvo la generosidad de 
proporcionarnos numerosos datos que conformaron la columna 


vertebral del capítulo sobre el medio ambiente «Cómo convertir 
una mina de carbón en un diamante». Uno de los consultores 
históricos de McKinsey, el ya fallecido Carter Bales, contribuyó a 
que tuviéramos la certeza moral de que el trabajo de la firma con 
los peores contaminadores del mundo era un asunto sobre el que 
había que escribir. Phillip L. Zweig, amigo y también compañero 
de Walt en una época, escribió dos libros exquisitamente 
documentados sobre la banca que ayudaron a plantear el capítulo 
9, «Deuda tóxica». 

Gracias a los que han sido mis principales redactores jefe en 
The New York Times, Rebecca Corbett y Dean Murphy, que nos 
dieron la libertad de llevar a cabo un proyecto de varios años, y a 
las manos firmes de los redactores jefes Rory Tolan y Lanie 
Shapiro. Rebecca Corbett nos dio consejos cruciales sobre cómo 
plantear nuestro abordaje del trabajo de McKinsey con Purdue 
Pharma cuando, como ocurrió tantas veces durante el proceso de 
escritura de este libro, nos vimos frente a noticias de última hora. 

Por último, aunque no por ello menos importante, quiero dar 
las gracias a mi compañero, amigo y coautor, Walt. Para mí, lo 
mejor de trabajar en The New York Times es, sin duda, estar 
rodeado de grandes periodistas encantados de compartir su 
sabiduría y experiencia. Y Walt es el mejor de todos ellos. 


Notas 


1. U. S. Steel fue la primera empresa de mil millones de dólares. Ohio 
State University Department of History, «1912: Competing Visions for 
America», «Gentlemen's Agreements». Disponibles en  <https:// 
ehistory.osu.edu/>. 


2. Responsable de comunicación de U.S. Steel. 


3. Visita de uno de los autores a la planta de Gary en mayo de 2021. 


4. Joseph S. Pete, «The Human Toll of the Steel Mill», en Samuel Love 
(ed.), The Gary Anthology, Cleveland, Belt, 2020, p. 17. 


5. En los setenta yo fui uno de los 27.000 empleados de U. S. Steel. Mi 
padre también trabajaba allí, igual que mi hermano y la mayoría de 
miembros de mi familia. Mi trabajo consistía en sacar barras de acero 
calientes de una cinta transportadora, con la ayuda de un largo gancho de 
metal, y atar cada lote con alambres metálicos. Sabía que el trabajo 
siderúrgico era peligroso. Cuando llevaba apenas unas semanas 
trabajando allí, un empleado de mi departamento, Robert Plunk, que 
hacía doce años que trabajaba en la planta, murió al quedar atrapado bajo 
una barra de acero al rojo vivo. Debió de sufrir de un modo inimaginable. 
(N. de Walt Bogdanich.) 


6. Paul A. Samuelson ganó el Premio Nobel en Ciencias Económicas en 
1970; Joseph E. Stiglitz lo hizo en 2001. 


7. Charlie Burton, «Inside the Jackson Machine», GQ, 7 de febrero de 
2018. 


8. Jonathan P. Hicks, «An Industrial Comeback Story: U.S. Is 
Competing Again in Steel», The New York Times, 31 de marzo de 1992. 


9. James B. Lane, City of the Century: A History of Gary, Indiana, 
Bloomington, Indiana University Press, 1978, p. 38. 


10. Ben Clement, director de la Gary Office of Film 8: Television, 
entrevista con uno de los autores. 


11. Paul Sloan, «Gary Takes Over as Murder Capital of U.S.», Chicago 
Tribune, 3 de enero de 1994, 


12. Dan Carden, «NWI Population Steady over Past Decade; Gary's 
Plummets 14 %, Census Finds», Times of Northwest Indiana, 12 de agosto 
de 2021. Según el censo estadounidense, en 2014 la población de Gary 
era de 78.000 habitantes. 


13. Vallas publicitarias en la autopista de peaje situada junto a los 
terrenos de U. S. Steel. Visita de uno de los autores a Gary, Indiana, en 
mayo de 2021. 


14. «Christakis Vrakas et al. v. United States Steel Corporation», 
Tribunal del distrito oeste de Pensilvania, 2017, n.* 17-579, p. 2. 


15. Walt Bogdanich y Michael Forsythe, «How McKinsey Lost Its Way 
in South Africa», The New York Times, 26 de junio de 2018. 


16. Formulario 10-K de U.S. Steel para la Comisión de Valores y Bolsa, 
2016. 


17. Edwin Bierschenk, «Gary's Roots Founded in Steel», Times of 
Northwest Indiana, 19 de marzo de 2016. 


18. James B. Lane, Gary's First Hundred Years, Home Mountain 
Printing, 2006, p. 19. 


19. Art Collection of the Late Elbert H. Gary, American Art Association, 
Nueva York, 1928. 


20. James B. Lane, op. cit., p. 37. 


21. Ibid., p. 25. 


22. Duff McDonald, The Firm: The Story of McKinsey and lts Secret 
Influence on American Business, Simon €: Schuster, Nueva York, 2013, p. 
37. 


23. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, A 
History of the Firm, McKinsey, 2011, Nueva York, p. 52. El libro es una 
historia privada de la firma, publicada internamente y que no ha tenido 
distribución. 


24. Ibid., p. 59. 


25. Biografía de Longhi en la página de la UGI Corporation, de la que 
es director desde abril de 2020. 


26. Len Boselovic, «The Outlook for U.S. Steel: Bleak and Bleaker», 
Pittsburgh Post-Gazette, 1 de noviembre de 2015. 


27. Según la descripción en Zillow de la casa, situada en el 9121 SW 
de Sixty-Second Court, Pinecrest, Florida. 


28. Brian Bandell, «Former U.S. Steel Corp. CEO Mario Longhi Sells 
Pinecrest Mansion», South Florida Business Journal, 13 de mayo de 2021. 


29. La dirección de Longhi en Fisher Island aparece en «Bieryla v. 
United States Steel Corp.», Tribunal del distrito oeste de Pensilvania, 
2019, 2:19-cv-00468-CB. 


30. «Christakis Vrakas et al. v. United States Steel Corporation», op. 
cit., p.28. 


31. Formulario 10-K de U.S. Steel para la Comisión de Valores y Bolsa, 
2014. 


32. Vera Blei, «Mario Longhi: “Phenomenal Change”», Metal Bulletin 
Magazine, diciembre de 2015/enero de 2016. 


33. Tom Taulli, «U.S. Steel: “Carnegie Way” Is More Than a Slogan», 
InvestorPlace, 29 de octubre de 2014. 


34. John W. Miller, «U.S. Steelmakers Take Hit from Drilling 
Cutbacks», Wall Street Journal, 27 de enero de 2015. 


35. «U.S. Steel Reports $75 Million First Quarter Loss», Pittsburgh Post- 
Gazette, 28 de abril de 2015. 


36. Joseph S. Pete, «USW Says U.S. Steel Layoffs Jeopardize Safety», 
Times of Northwest Indiana, 31 de agosto de 2016. 


37. Ibid. 


38. El informe forense sobre la muerte de Kremke fue facilitado por la 
Oficina del Juez de Instrucción del condado de Lake. 


39. Orden de seguridad presentada por la Administración de Seguridad 
y Salud Ocupacional de Indiana tras la muerte de Kremke, el 4 de octubre 
de 2016. 


40. «Preguntas y respuestas» de U.S. Steel para la Comisión de Valores 
y Bolsa, tercer trimestre de 2016. 


41. Imágenes de la protesta facilitadas por Joseph S. Pete, 26 de 
agosto de 2016. 


42. Joseph S. Pete, «Steelworker Who Died Told Wife Mill Was Getting 
Less Safe», Times of Northwest Indiana, 3 de octubre de 2016. 


43. Detalle de la inspección presentada por la Administración de 
Seguridad y Salud Ocupacional, 3 de octubre de 2016. 


44. Joseph S. Pete, op. cit., p. 17. 


45. McCall, entrevista con uno de los autores. 


46. Detalle de la inspección presentada por la Administración de 
Seguridad y Salud Ocupacional, 3 de octubre de 2016 y 16 de junio de 
2016. 


47. Listado de actuaciones proporcionado por la Administración de 
Seguridad y Salud Ocupacional de Indiana. 


48. Entrevista con Finkel, que en la actualidad es profesor en la 
Facultad de Salud Pública de la Universidad de Michigan. 


49. «Christakis Vrakas et al. v. United States Steel Corporation», op. 
cit., p. 79. McKinsey no figura entre los acusados en la demanda. 


50. Ibid, p. 3. Un relato más completo de sus alegaciones está bajo 
secreto de sumario por orden judicial en la demanda. 


51. Ibid., pp. 19-22. Los once empleados de U. S. Steel, cuya identidad 
era confidencial, trabajaban en varios departamentos e instalaciones de la 
compañía. 


52. Ibid., p. 45. 


53. Ibid., p. 47. 


54. Entrevista a McCall. 


55. «Christakis Vrakas et al. v. United States Steel Corporation», op. 
cit., p. 6. 


56. Michelle Fox, «US Steel Wants to Accelerate Investments, Bring 
Back Jobs, CEO Says», CNBC, 8 de diciembre de 2016. 


57. Howard Burns, «Longhi Included in Trump Manufacturing Jobs 
Initiative», Pittsburgh Business Times, 27 de enero de 2017. 


58. «Christakis Vrakas et al. v. United States Steel Corporation», op. ci., 
p. 7. 


59. Ibid. 


60. Ibid., p. 13. 


61. Formulario 10-K de U.S. Steel para la Comisión de Valores y Bolsa, 
2017. 


62. Ibid. 


63. En inglés, los cinco principios que se acaban de mencionar 
configuran las siglas STEEL, que significa “acero”. (N. de la t.) 


64. Entrevista a McCall. 


65. Registros escritos de McKinsey. 


66. Matt Gentzel, Brian Green y Drew Horah, «Save Money, Raise 
Asset Productivity: Why Maintenance Staffing Matters», McKinsey 8: 
Company, 1 de abril de 2018. 


67. Citado por el Museo de la Familia Walt Disney en su cuenta de 
Twitter el 15 de marzo de 2017. 


68. Harry Trimborn, «Wizard of Fantasy Walt Disney Dies», Los Angeles 
Times, 16 de diciembre de 1966. 


69. David Koenig, More Mouse Tales, Bonaventure Press, Irvine, 1999. 


70. Alistair Cooke, «From the Archive: 21 September 1959: Mr. 
Khrushchev Banned from Disneyland», The Guardian, 21 de septiembre de 
2012. 


71. Chris Woodyard, «After a Successful Stint at Disney Stores, Paul 
Pressler Is Becoming...: the New Mayor of Disneyland», Los Angeles Times, 
20 de noviembre de 1994. 


72. James B. Stewart, Disney War, Simon € Schuster, Nueva York, 
2005, p. 320. 


73. «Transforming Maintenance: Defining the Disney Standard», 
memorando de McKinsey a Pressler, 13 de mayo de 1997. 


74. Mike Anton y Kimi Yoshino, «Disney Ride Upkeep Assailed», Los 
Angeles Times, 9 de noviembre de 2003. Klostreich repitió ese símil en una 
entrevista con uno de los autores. 


75. Torres contra Walt Disney Company, Tribunal Superior del 
condado de Sacramento, 2004, n.* 04CC10092, pp. 12-13. 


76. Ibid. 


77. Aitken Aitken Cohn, «$25,000: Husband Killed and Wife 
Disfigured by Disney's Sailing Ship Columbia», 3 de junio de 2010. Es el 
bufete que representó a los heridos. En este comunicado de prensa no se 
habla de supervisora sino de subgerente. 


78. Ibid. 


79. Aitken, entrevista con uno de los autores. 


80. Aitken Aitken Cohn, «$25,000: Husband Killed and Wife 
Disfigured by Disney's Sailing Ship Columbia». Los jefes de atracción 
acabaron recuperándose, aunque se alegó que tenían menos experiencia 
que las personas a las que sustituyeron. 


81. Entrevista con Aitken. 


82. Klostreich envió su memorando interno «Attraction Maintenance» 
a Scott Smith, su superior, el 28 de octubre de 1997. Reenvió el 
memorando a Cynthia Harris, la presidenta de Disneyland Resort, el 17 de 
febrero de 1999. 


83. Robert Klostreich contra Disneyland Resort, Tribunal del distrito 
central de California, 2000, n.* 0OCCO09137. 


84. Torres contra Walt Disney Company, op. cit., p. 13. 


85. Kimi Yoshino, «Brandon Zucker Dies at 13; Injury at Disneyland 
Brought Focus to Amusement Park Safety», Los Angeles Times, 27 de enero 
de 2009. 


86. Entrevista con Koenig, que calcula que, a lo largo de casi tres 
décadas, ha hablado con unos 800 empleados de Disneylandia. 


87. Lawler, entrevista con uno de los autores. 


88. Jerry Hirsch, «Mr. Pressler's Wild Ride at Disney», Los Angeles 
Times, 8 de febrero de 2001. 


89. Torres contra Walt Disney Company, op. cit., pp. 4-5. 


90. Ibid. 


91. Unidad de atracciones de feria de la División de California de la 
Administración de Seguridad y Salud Ocupacional, «Accident 
Investigation Report Narrative» tras el descarrilamiento de la Big Thunder 
Mountain, 5 de septiembre de 2003, p. 1. 


92. Ibid., p. 4. 


93. Ibid., p. 6. 


94. Ibid., p. 11. 


95. Ibid., pp. 19-20. 


96. Torres contra Walt Disney Company, op. cit., p. 10. 


97. Aitken Aitken Cohn, «Confidential Settlement  Involving 
Disneyland's Big Thunder Mountain», 2003. 


98. Michael Barbaro y Andrew Ross Sorkin, «Under Fire, Gap Chief 
Steps Down», The New York Times, 23 de enero de 2007. 


1. McKinsey gestiona lo que llama el Centro de Antiguos Empleados de 
McKinsey, el punto de encuentro oficial para los extrabajadores de la 
consultora repartidos por todo el mundo. 


2. Un análisis de Menlo Coaching B.V., una empresa de asesoramiento 
en admisiones de MBA con sede en los Países Bajos, reveló que McKinsey, 
que contrató al 5,9 por ciento de todos los que habían obtenido un MBA 
en las 24 principales Facultades de Económicas en 2018, 2019 y 2020, 
había superado al resto de empresas contratantes. 


3. McKinsey pregona su papel como agente del cambio social en su 
web: mckinsey.com. 


4. La investigación realizada por los autores de este libro incluye 
registros altamente confidenciales que nunca se habían hecho públicos. 


5. Edmund Lee, «New York Times” Digital Subscription Growth Story 
May Be Ending», Recode, 25 de agosto de 2014. 


6. Walt Bogdanich y Michael Forsythe, «How McKinsey Lost Its Way in 
South Africa», Op. cit. 


7. Véase el formulario ADV de MIO Partners Inc. ante la Comisión de 
Bolsa y Valores presentado el 29 de julio de 2021. 


8. Otros destacados exconsultores de McKinsey son Susan Rice, 
consejera de seguridad nacional de Barack Obama, y Lael Brainard, una 
gobernadora de la Reserva Federal que estuvo entre los candidatos a 
presidir el organismo. 


9. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, op. cit., 
p. 7. 


10. Marvin Bower, Perspective on McKinsey, Nueva York, McKinsey, 
1979, pp. 177-178. 


11. Los becarios Baker, que son los estudiantes de la Facultad de 
Económicas de Harvard con las mejores notas, reciben ese nombre por el 
financiero George F. Baker (1840-1931). Conocido como el decano de la 
banca estadounidense, Baker fundó la Facultad de Económicas de Harvard 
en 1924. 


12. Duff McDonald, The Golden Passport Harvard Business School, the 
Limits of Capitalism, and the Moral Failure of the MBA Elite, Nueva York, 
HarperCollins, 2017, p. 199. 


13. Manish Chopra, Learning Curve: Tips and Tricks I Learned, Often the 
Hard Way, in Navigating the Firm During My Years from Associate to Partner, 
McKinsey, Nueva York, 2011, p. 45. Es una guía dirigida a los empleados 
de McKinsey y no está pensada para su difusión fuera de la empresa. 


14. Karma, entrevista con uno de los autores. 


15. Entrevista de uno de los autores con un empleado de McKinsey 
que prefirió que no se lo indentificara. 


16. Entrevista de uno de los autores. El entrevistado solicitó 
permanencer en el anonimato. 


17. Marco De Novellis, «Consulting Salaries for MBA 8 Master's 
Graduates», BusinessBecause, 2 de marzo de 2021. 


18. Manish Chopra, op. cit., 23. 


19. «What's Ahead for McKinsey? A Conversation with Bob Sternfels», 
blog de McKinsey, 1 de julio de 2021. 


20. McKinsey sostiene que toma precauciones especiales para evitar 
que la información confidencial circule entre los diferentes grupos. 


21. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, op. cit., 
p. 454. 


22. Email de despedida de Erik Edstrom, 18 de julio de 2019. 


23. Notas sobre la elección de un nuevo director general, 30 de marzo 
de 1968, en George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, 
op. cit., p. 171. 


24. Los 15 valores se explican en un vídeo disponible en 
<www.youtube.com/watch?v=6aDPocw72JY >. 


25. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, op. cit., 
p. 85. 


26. Registros de facturación. 


27. Rosenthal, entrevista con uno de los autores. 


28. Karma, entrevista con uno de los autores. 


29. Tras la actualización, el segundo valor ahora es el tercero. 


30. Rosenthal, entrevista con uno de los autores. 


31. Green, entrevista con uno de los autores. 


32. Seth Green, «I Worked at McKinsey. Here's How the Firm Needs to 
Change», Fortune, 11 de diciembre de 2019. 


33. Garrison Lovely, «McKinsey € Company, Capital's Willing 
Executioners», Current Affairs, septiembre de 2019. El artículo se publicó 
originalmente de forma anónima. Lovely aceptó ser identificado como su 
autor para este libro. Parte de su texto se cita también en el epílogo. 


34. Walt Bogdanich y Michael Forsythe, «How McKinsey Has Helped 
the Stature of Authoritarian Governments», The New York Times, 3 de 
febrero de 2021. 


35. Michael Forsythe y Walt Bogdanich, «McKinsey Settles for Nearly 
$600 Million over Role in Opioid Cases», The New York Times, 3 de 
febrero de 2021. (El acuerdo original estaba por debajo de los 600 
millones, pero fue incrementándose posteriormente con los pagos de otros 
estados.) 


36. Walt Bogdanich y Michael Forsythe, «McKinsey Proposed Paying 
Pharmacy Companies Rebates for OxyContin Overdoses», The New York 
Times, 277 de noviembre de 2020. 


37. Entrevista de uno de los autores con un exsocio de McKinsey que 
pidió no ser identificado. 


38. Sydney Ember, Reid J. Epstein y Trip Gabriel, «Buttigieg Struggles 
to Square Transparency with Nondisclosure Agreement», The New York 
Times, 7 de diciembre de 2019. 


39. «Pete Buttigieg on How He Plans to Win the Democratic 
Nomination and Defeat Trump», The New Yorker, 2 de abril de 2019. 


40. Michael Forsythe, «When Pete Buttigieg Was One of McKinsey's 
Whiz Kids», The New York Times, 5 de diciembre de 2019. 


41. Thomas J. Peters y Robert H. Waterman Jr., In Search of Excellence: 
Lessons from America's Best-Run Companies, Nueva York, Harper Business, 
1982. [Hay trad. cast. de Santiago Ochoa Cadavid, En busca de la 
excelencia. Lecciones de las empresas mejor gestionadas de EE.UU., Madrid, 
HarperCollins, 2017.] 


42. Peters, entrevista con uno de los autores. 


43. Karma, entrevista con uno de los autores. 


44. Manish Chopra, op. cit. 


45. Ibid., p. 26. 


46. Ibid., p. 25. 


47. Pechman, entrevista con uno de los autores. También en una 
publicación de Facebook en respuesta a «The Smuggest Guys in the Room: 
McKinsey Suffers from Collective Self-Delusion», The Economist, 25 de 
febrero de 2018. 


48. «Kevin Sneader Elected Global Managing Partner of McKinsey 8: 
Company», comunicado de prensa, 25 de febrero de 2018. 


49. El dinero acabó devolviéndose. 


50. «Kevin Sneader Elected Global Managing Partner of McKinsey 8: 
Company», Op. cit. 


51. McKinsey 8: Company, «Living Our Values: McKinsey's Code of 
Professional Conduct». 


52. Los autores tuvieron acceso a una grabación de la charla. 


53. Pjotr Sauer, «McKinsey Bans Moscow Staff from Attending Pro- 
Navalny Protest», The Moscow Times, 23 de enero de 2021. 


54. Ramiro Prudencio (socio y director mundial de comunicaciones de 
McKinsey), carta al director, Financial Times, 4 de febrero de 2021. 


55. Michael Forsythe, «Head of McKinsey ls Voted Out as Firm Faces 
Reckoning on Opioid Crisis», The New York Times, 24 de febrero de 2021. 


56. Goldman Sachs Group Inc. anunció el 8 de septiembre de 2021 que 
Sneader iba a incorporarse a la empresa como copresidente de la región 
de Asia-Pacífico, sin Japón. 


1. Walter W. Ruch, «G.M., Auto Workers, Reach 5-Year Pact on 
Pensions, Wages», The New York Times, 24 de mayo de 1950. 


2. La tienda de Sam Walton en Bentonville, Walton's 58:10, se 
inauguró el 9 de mayo de 1950. Véase <www.walmartmuseum.com>. 


3. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, op. cit., 
p. 106. 


4. Lawrence Mishel y Jori Kandra, «CEO Pay Has Skyrocketed 1,322% 
Since 1978», Economic Policy Institute, 10 de agosto de 2021. 


5. Arch Patton, Men, Money, and Motivation: Executive Compensation as 
an Instrument of Leadership, Nueva York, McGraw-Hill, 1961, p. lx. 


6. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, op. cit., 
p. 107. 


7. Arch Patton, op. cit., p. 46. 


8. Ibid., p. 197. 


9. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, op. cit., 
p. 52. 


10. Ibid., p. 59. 


11. Ibid., p. 107. 


12. Ibid. 


13. Ibid., p. 233. 


14. Ibid. 


15. Ibid., p. 299. 


16. John Kenneth Galbraith, The New Industrial State, Boston, 
Houghton Mifflin, 1967, p. 189. [Hay trad. cast. de Manuel Sacristán 
Luzón, El nuevo estado industrial, Barcelona, Ariel, 1984.] 


17. Louis Hyman, Temp: How American Work, American Business, and 
the American Dream Became Temporary, Nueva York, Viking, 2018, p. 4. 


18. Louis Hyman, «It's Not Technology That's Disrupting Our Jobs», 
The New York Times, 19 de agosto de 2018. 


19. Entrevista con uno de los autores. 


20. Hyman, Temp: How American Work, American Business, and the 
American Dream Became Temporary, op. cit., p. 7. 


21. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, op. cit., 
p. 188. 


22. Thomas J. Peters y Robert H. Waterman Jr., op. cit., p. 14. 


23. Duff McDonald, The Firm: The Story of McKinsey and lts Secret 
Influence on American Business, op. cit., p. 151. 


24. Ford también contrató a McKinsey, pero según el libro de David 
Halberstam The Reckoning, al visionario presidente de Ford, Lee lacocca, 
«le cayó mal la gente de McKinsey» desde el principio. «¿Qué mierda es 
esta? —preguntó—. ¿Para qué cojones necesitamos que vengan de fuera a 
decirnos quiénes somos?» Los consultores, creía lacocca, no eran 
conscientes de lo poco que sabían de fabricar un coche porque nunca lo 
habían hecho. lacocca perdió esa batalla, entre otras, lo que lo llevó a 
dejar Ford y a pasarse a Chrysler, donde ocupó el cargo de consejero 
delegado con mucho éxito. Véase David Halberstam, The Reckoning, 
Nueva York, William Morrow, 1986, p. 539. 


25. Duff McDonald, The Firm: The Story of McKinsey and lts Secret 
Influence on American Business, Op. cit., pp. 183-184. 


26. Les Leopold, Runaway Inequality: An Activist's Guide to Economic 
Justice, Nueva York, Labor Institute Press, 2015, p. 53. 


27. Leopold, entrevista con Bogdanich. 


28. Ed Michaels, Helen Handfield-Jones y Beth Axelrod, The War for 
Talent, Boston, Harvard Business School Press, 2001, p. 7. [Hay trad. cast. 
de Laura Cristina Pérez de León, La guerra por el talento, Madrid, Editorial 
Universitaria Ramón Areces, 2003.] 


29. Daniel Markovits, «How McKinsey Destroyed the Middle Class», 
The Atlantic, 3 de febrero de 2020. 


30. Sarah Kaplan y Richard N. Foster, Creative Destruction: Why 
Companies That Are Built to Last Underperform the Market—and How to 
Successfully Transform, Currency/Doubleday, Nueva York, 2001, p. 10. 


31. Duff McDonald, The Firm: The Story of McKinsey and lts Secret 
Influence on American Business, Op. cit., p. 8. 


32. Oficina de Estadística Laboral de Estados Unidos, Union Members 
Survey, 22 de enero de 2021. 


33. Archivos digitales de McKinsey, sin fecha. 


34. Steven Greenhouse, The Big Squeeze: Tough Times for the American 
Worker, Alfred A. Knopf, Nueva York, 2008, p. 203. 


35. Anita Raghavan, The Billionaire's Apprentice: The Rise of the Indian- 
American Elite and the Fall of the Galleon Hedge Fund, Nueva York, Grand 
Central Publishing, 2013, pp. 139-141. 


36. A Gupta y Kumar se les daba igual de bien hacer la vista gorda en 
cuestiones de ética. Tras abandonar la empresa, Gupta fue condenado y 
encarcelado por tráfico de información privilegiada, aunque por asuntos 
no relacionados con los negocios de McKinsey. No fue así en el caso de 
Kumar, que se benefició de compartir información confidencial de un 
cliente con un fondo de cobertura de siete millones de dólares. Evitó la 
cárcel testificando en contra de Gupta. 


37. El facilitador de deslocalizaciones es 31 West. Su página web 
identificó a cinco empresas. 


38. Diana Farrell (ed.), Offshoring: Understanding the Emerging Global 
Labor Market, Boston, Harvard Business Review Press, 2006. Farrell fue 
directora del McKinsey Global Institute. 


39. «Offshoring: Is It a Win-Win Game?», McKinsey Global Institute, p. 


40. Michael Bloch, Shankar Narayanan e Ishaan Seth, «Getting More 
out of Offshoring the Finance Function», McKinsey 8 Company, 1 de abril 
de 2007. 


41. Según McKinsey, su laboratorio de ideas era el mejor para la 
Universidad de Pensilvania. 


42. Bivens, entrevista con uno de los autores. 


43. Comisión de Medios y Arbitrios de la Cámara de Representantes, 
«Promoting U.S. Worker Effectiveness in a Globalized Economy», 14 de 
junio de 2007. 


44. Testimonio de Marcus Courtney, representante de la Alianza de 
Trabajadores Técnicos de Washington, Comisión de Medios y Arbitrios, 14 
de junio de 2007. 


45. «Who Wins When Jobs Move Overseas?», McKinsey 8 Company, 
26 de octubre de 2003. 


46. Diana Farrell (ed.), Offshoring: Understanding the Emerging Global 
Labor Market, op. cit., p. 57. 


47. Ibid., p. 59. 


48. Joseph E. Stiglitz, «On the Wrong Side of Globalization», The New 
York Times, 15 de marzo de 2014. 


49. Ed Michaels, Helen Handfield-Jones y Beth Axelrod, The War for 
Talent, op. cit., p. xiii. 


50. Ibid., p. 6. 


51. «Pay Madness at Enron», Forbes, 22 de marzo de 2002, a partir de 
un análisis de Charas Consulting. 


52. Discurso de apertura del representante Henry A. Waxman, 
demócrata de California, Cámara de Representantes, Comisión de 
Supervisión y Reforma Gubernamental, Executive Pay: The Roles of 
Compensation Consultants, 5 de diciembre de 2007. 


53. Lawrence Mishel y Jori Kandra, op. cit. 


54. Kevin P. Coyne y Jonathan W. Witter, «Taking the Mystery out of 
Investor Behavior», Harvard Business Review, septiembre de 2002. 


55. Anne Gast et al., «Purpose: Shifting from Why to How», McKinsey 
Quarterly, 22 de abril de 2020. 


56. Peter Coy, «Globalization “Cheerleader” McKinsey Global Institute 
Has Second Thoughts», Bloomberg, 15 de julio de 2016. 


57. Charles Fishman, The Wal-Mart Effect: How the World's Most 
Powerful Company Really Works—and How It's Transforming the American 
Economy, Nueva York, Penguin, 2006. Walmart, como se conoce ahora a 
la compañía, se llamaba antes Wal-Mart. 


58. Datos del censo, disponibles en: <https://www2.census.gov/ 
library/publications/2008/acs/acs-09.pdf>. La renta familiar contempla 
la posibilidad de que trabaje más de una persona de ese hogar. Aun así, 
dos personas trabajando a tiempo completo en Walmart ni se acercarían a 
la renta familiar media. 


59. En Estados Unidos, como se sabe, no existe la asistencia sanitaria 
universal, sino que los ciudadanos se ven obligados a contratar un seguro 
médico (que en ocasiones asume, en parte o en su totalidad, la empresa 
para la que trabajan) o acogerse a algún programa público de asistencia, 
como Medicare, que cubre a las personas mayores de 65 años y a las que 
sufren alguna discapacidad o enfermedad grave, o Medicaid, para 
personas con bajos ingresos. Un porcentaje significativo de la población 
no tiene ningún tipo de seguro. (N. de la t.) 


60. Steven Greenhouse y Michael Barbaro, «Wal-Mart Memo Suggests 
Ways to Cut Employee Benefit Costs», The New York Times, 26 de octubre 
de 2005. 


61. Memorando de 25 páginas, con pruebas, de Susan Chambers al 
consejo de administración de Walmart, obtenido por los autores. 


62. Andy Miller, «Wal-Mart Employees Have Highest Number of Kids 
on Supplemental Health Insurance», Cox News Service, 29 de febrero de 
2004. 


63. Charles Fishman, The Wal-Mart Effect: How the World's Most 
Powerful Company Really Works—and How It's Transforming the American 
Economy, op. cit., p. 245. 


64. Walker, entrevista con Tucker Carlson, Tucker Carlson Tonight, Fox 
News. 


65. Charles Fishman, The Wal-Mart Effect: How the World's Most 
Powerful Company Really Works—and How It's Transforming the American 
Economy, op. cit., p. 227. 


66. Ibid., p. 269. 


67. Abha Bhattarai, «“The Status Quo Is Unacceptable”: Walmart Will 
Stop Selling Some Ammunition and Exit the Handgun Market», The 
Washington Post, 3 de septiembre de 2019. 


68. Melissa Repko, «Walmart Ends Quarterly Bonuses for Store 
Employees as It Raises Employees' Hourly Pay», CNBC, 9 de septiembre 
de 2021. 


69. Fuente confidencial. 


70. Julia La Roche, «AT8T CEO Says They'll Invest “at Least $1 
Billion” and Create 7,000 New Jobs If Tax Reform Passes», Yahoo News, 
29 de noviembre de 2017. 


71. Tomi Kilgore, «AT8T to Pay $1,000 Bonuses over Holidays If 
Trump Signs Tax Bill by Christmas», MarketWatch, 20 de diciembre de 
2017. 


72. Jane C. Timm, «Trump Signs Tax Cut Bill, First Big Legislative 
Win», NBC, 22 de diciembre de 2017. 


73. Entrevista de uno de los autores con la portavoz de AT8¿T. 


74. Registros de McKinsey. 


75. Communications Workers of America, comunicado de prensa, 16 
de junio de 2020. 


76. Fuente confidencial. 


77. Michael Sainato, «Bosses Pocket Trump Tax Windfall as Workers 
See Job Promises Vanish», The Guardian, 16 de junio de 2019. 


78. Michael Sainato, «“They're Liquidating Us”: AT8T Continues 
Layoffs and Outsourcing Despite Profits», The Guardian, 28 de agosto de 
2018. 


79. Communications Workers of America, comunicado de prensa, 16 
de junio de 2020, a partir de una revisión de los registros de la Comisión 
de Bolsa y Valores. 


80. Duff McDonald, The Firm: The Story of McKinsey and Its Secret 
Influence on American Business, op. cit., p. 197. El periodo de cinco años 
que se menciona transcurrió entre 1989 y 1994. 


81. Fuente confidencial. Es un pago que hasta ahora no se había hecho 
público. 


82. Entrevista con uno de los autores. 


83. Geiser, entrevista con uno de los autores. 


84. Anand Giridharadas, Winners Take All: The Elite Charade of 
Changing the World, Alfred A. Knopf, Nueva York, 2018, p. 4. 


85. Isabel Cairo y Jae Sim, Market Power, Inequality, and Financial 
Instability, junta directiva del Sistema de la Reserva Federal, julio de 
2020. 


86. Anne Gast et al., «Purpose: Shifting from Why to How», op. cit. 


87. André Dua, socio de McKinsey y autor de «The Zip Code Reality», 
en una charla en el Festival de las Ideas de McKinsey, según recoge el 
blog de McKinsey, 31 de enero de 2019. 


88. Anand Giridharadas (O(Vanandwrites), Twitter, 12 de noviembre 
de 2019. 


89. Anne Gast et al., «Purpose: Shifting from Why to How», op. cit. 


90. Dana Canedy, «Arch Patton, 88; Devised First Survey of Top 
Executives” Pay», The New York Times, 30 de noviembre de 1996. 


1. Gary MacDougal, Make a Difference: A Spectacular Breakthrough in 
the Fight Against Poverty, Nueva York, St. Martin's Press, 2005, p. 274. 


2. Ibid., p. 24. 


3. Ibid., p. 33. 


4. Ibid., p. 29. 


5. Ibid., p. 3. 


6. Ibid., p. 105. 


7. Ibid., pp. 274-275. La información detallada procede también de 
entrevistas con los autores. 


8. Ibid., p. 275. 


9. Ibid., p. 285. 


10. Rick Pearson, «GOP Taps a Conservative; Gary MacDougal Is 
Charged with Mending Party», Chicago Tribune, 27 de julio de 2002. 


11. Solicitud de propuestas de la organización de atención médica 
administrada de Medicaid del estado de Illinois, 27 de febrero de 2017. 


12. Kim Geiger, «Rauner Names Former Comptroller Munger to 
Deputy Governor Post», Chicago Tribune, 3 de febrero de 2017. 


13. Registros internos de McKinsey. 


14. Página de Felicia Norwood en LinkedIn y su declaración ante la 
Comisión de Asignaciones y Servicios Humanos, Cámara de 
Representantes de Illinois, 9 de marzo de 2019, p. 2. 


15. Susana A. Mendoza, «Consequences of Illinois? 2015-2017 Budget 
Impasse and Fiscal Outlook», Oficina del Interventor de Illinois. 


16. Oficina del Interventor de Illinois, «Comptroller Mendoza 
Prioritizes Payments to Senior Care Givers», comunicado de prensa, 28 de 
marzo de 2017. 


17. Mendoza, entrevista con uno de los autores. 


18. Julie Bosman y Monica Davey, «Everything's in Danger: Illinois 
Approaches 3rd Year Without Budget», The New York Times, 29 de junio 
de 2017. 


19. Oficina del Interventor de Illinois, «Comptroller Mendoza Freezes 
Spending on ERP Pending Answers from Rauner Administration», 
comunicado de prensa, 14 de marzo de 2017. Los fondos congelados 
acabarían en manos de McKinsey tres años después. 


20. Oficina del Interventor de Illinois. 


21. Datos de contratación pública de la Oficina del Interventor de 
Illinois. 


22. Ibid. 


23. Sesión de la Comisión de Asignaciones y Servicios Humanos, 
Cámara de Representantes de Illinois, 30 de noviembre de 2017, p. 13. 


24. Norwood adjudicó los contratos como responsable del 
Departamento de Familia y Atención Sanitaria de Illinois. Ibid., p. 19. 


25. Ibid., p. 5. 


26. Ibid., p. 12. 


27. John O'Connor, «Illinois Procurement Chief Cancels Rauner 
Consulting Pact», Associated Press, 5 de diciembre de 2017. 


28. «Illinois Comptroller Nixes Pay on a 2nd Rauner Contract», 
Associated Press, 6 de diciembre de 2017. 


29. Sesión de la Comisión de Asignaciones y Servicios Humanos, 
Cámara de Representantes de Illinois, 30 de noviembre de 2017, p. 1. 


30. Sesión de la Comisión de Asignaciones y Servicios Humanos, 
Cámara de Representantes de Illinois, 10 de mayo de 2017, p. 2. 


31. Sesión de la Comisión de Asignaciones y Servicios Humanos, 
Cámara de Representantes de Illinois, 30 de noviembre de 2017, p. 16. 
McKinsey ha introducido expresiones similares en contratos con otros 
organismos gubernamentales. Cuando los autores de este libro 
presentaron una solicitud en virtud de la Ley de Libertad de Información 
para obtener detalles de un contrato de McKinsey con la FDA, el 
organismo —tras un año de espera— replicó que antes tendría que 
consultar a McKinsey qué información podía divulgar. 


32. Sesión de la Comisión de Asignaciones y Servicios Humanos, 
Cámara de Representantes de Illinois, 9 de marzo de 2017, p. 2. 
Representantes estatales aseguraron que se les prohibió revelar los 
nombres de quienes evaluaron los contratos. 


33. Ibid., p. 5. 


34. Registros internos de McKinsey. 


35. Eddie Baeb, «Consulting Firm McKinsey Signs Big Lease at Blue 
Cross Building», Crain's Chicago Business, 22 de junio de 2011. 


36. Sesión de la Comisión de Asignaciones y Servicios Humanos, 
Cámara de Representantes de Illinois, 30 de noviembre de 2017, pp. 
15-19. 


37. Harris, entrevista con uno de los autores. 


38. Sesión de la Comisión de Asignaciones y Servicios Humanos, 
Cámara de Representantes de Illinois, 30 de noviembre de 2017, pp. 
16-19. 


39. Su LinkedIn indica que Norwood se incorporó a Anthem en junio 
de 2018; la última sesión de la Comisión de Asignaciones y Servicios 
Humanos se celebró en diciembre de 2017. 


40. Registros internos de McKinsey. 


41. Registros internos de McKinsey. 


42. Sesión de la Comisión de Asignaciones y Servicios Humanos, 
Cámara de Representantes de Illinois, 30 de noviembre de 2017, pp. 
29-30. 


43. Jack Suntrup y Kurt Erickson, «Embattled Missouri Gov. Eric 
Greitens Resigns; Prosecutor Drops Computer Tampering Charge», St. 
Louis Post-Dispatch, 30 de mayo de 2018. Greitens dimitió antes de 
completar su mandato entre acusaciones de irregularidades, ninguna de 
ellas relacionada con McKinsey. 


44. Benjamin Peters, «Greitens Names Drew Erdmann as New COO», 
Missouri Times, 11 de enero de 2017. 


45. Email de Joel M. Walters (director de la Agencia Tributaria de 
Misuri) al personal de la Agencia Tributaria de Misuri, reproducido en un 
PowerPoint de la Agencia Tributaria sobre el «índice de salud de la 
organización» de McKinsey, p. 6. 


46. Will Schmitt, «Missouri Revamps HR Policy for State Workers After 
Research Project by COO's Former Firm», Springfield News-Leader, 6 de 
enero de 2018; acuerdo firmado entre la comisionada Sarah Steelman, de 
la Oficina de Administración de Misuri, y McKinsey € Company, 14 de 
junio de 2017. 


47. Memorando de Stacia Dawson a la Oficina de Administración de 
Misuri, división de compras, «Cooperative Contract Award Memo». 


48. Plan de trabajo presentado por el Departamento de Servicios 
Sociales de Misuri el 2 de abril de 2018, «Rapid Response Review- 
Assessment of Missouri Medicaid Program». 


49. Propuesta técnica presentada al Departamento de Servicios 
Sociales de Misuri para la «Rapid Response Review» y hecha pública 
inicialmente. A posteriori se puso a disposición del público una versión 
sin tachaduras, en cumplimiento de la Ley de Transparencia de Misuri, y 
la versión censurada ya no está disponible. 


50. Ofertas originales de las cuatro empresas competidoras (Deloitte, 
KPMG, Navigant, Accenture) publicadas en el motor de búsqueda de 
contratos adjudicados y documentos de licitación de la Oficina de la 
Administración de Misuri, licitación CPPS30034901802660. 


51. Tony Messenger, «Missouri COO's Former Company Wins Medicaid 
Bid Despite Being 3 Times Higher Than Others», St. Louis Post-Dispatch, 18 
de junio de 2018. 


52. Testimonio de la comisionada Sarah Steelman en la sesión de la 
Comisión de Presupuestos de la Cámara de Representantes de Misuri, 17 
de julio de 2018. 


53. Ofertas originales de las cuatro empresas competidoras (Deloitte, 
KPMG, Navigant, Accenture) publicadas en el motor de búsqueda de 
contratos adjudicados y documentos de licitación de la Oficina de la 
Administración de Misuri, licitación CPPS30034901802660. Las ofertas 
más bajas eran las de KPMG, 750.000 dólares; Navigant, de 898.725 
dólares, y Deloitte, 981.000 dólares. El contrato era importante más allá 
de su valor en dólares, porque las recomendaciones de McKinsey 
afectaban a una ampla franja del sistema de asistencia sanitaria del 
estado. 


54. Evaluación narrativa, «Rapid Response Review-Assessment of 
Missouri Medicaid Program», p. 4. 


55. Ibid., pp. 2-11. 


56. Karen Boeger (directora de la división de compras de la Oficina de 
Administración de Misuri) a David Mosley (Navigant Consulting), 27 de 
septiembre de 2018. 


57. Impugnación de Navigant de la adjudicación del contrato a 
McKinsey 8 Company, 12 de junio de 2018, p. 2. 


58. Ibid., p. 3. 


59. Boeger a Mosley, 27 de septiembre de 2018. 


60. Blake Nelson y Summer Ballentine, «Gov. Parson Stands by 
Contract for COO's Former Employer», Associated Press, 18 de junio de 
2018. 


61. Merideth, entrevista con uno de los autores. 


62. Missouri Health Care for All, «The McKinsey Report on Missouri's 
Medicaid Program: The Good, the Bad, and the Ugly for Consumer 
Health», marzo de 2019, p. 9. 


63. Registros internos de McKinsey. 


64. Jason Clayworth, «lowa's New Private Medicaid Manager Has Paid 
Millions of Dollars in Penalties in a Dozen States», The Des Moines Register, 
1 de julio de 2018. A McKinsey no se la acusó de ninguna irregularidad 
en relación al proyecto de Centene. 


65. Registros internos de McKinsey. 


66. Missouri Health Care for All, op. cit., p. 5. 


67. D'Abreu, entrevista con uno de los autores. 


68. Missouri Health Care for All, op. cit., p. 9. 


69. Ibid., p. 1. 


70. Phil Galewitz, «Shrinking Medicaid Rolls in Missouri and 
Tennessee Raise Flag on Vetting Process», Kaiser Health News, 8 de febrero 
de 2019. 


71. Merideth, entrevista con uno de los autores. 


72. Informe obtenido por uno de los autores. Joel Ferber, director de 
mediación del Legal Services of Eastern Missouri, diría, en una entrevista 
con uno de los autores, que el informe de McKinsey trataba «sobre todo 
de encontrar formas de ahorrar dinero». 


73. Merideth, entrevista. 


74. Sharfstein, entrevista con uno de los autores. 


75. Auditoría legislativa de Arkansas, «Review of Selected Software 
Procurements and Cooperative Purchasing Agreements», 24 de junio de 
2015, pp. 12-13. 


76. Allison, entrevista con uno de los autores. 


77. Auditoría legislativa de Arkansas, «Review of Selected Software 
Procurements and Cooperative Purchasing Agreements», 24 de junio de 
2015, p. 14. 


78. Ibid., p. 13. 


79. Allison, entrevista. 


80. Auditoría legislativa de Arkansas, «Review of Selected Software 
Procurements and Cooperative Purchasing Agreements», 24 de junio de 
2015, p. 14. 


81. Por ejemplo, en la propuesta aprobada de McKinsey para figurar 
en la lista estatal de proveedores cualificados de Misuri para servicios de 
consultoría de gestión, p. 1. 


82. Robert Pear y David M. Herszenhorn, «Obama Hails Vote on 
Health Care as Answering “the Call of History”», The New York Times, 21 
de marzo de 2010. 


83. Un antiguo alto funcionario de Obama aseguró que a las 
compañías no les gustaba la exigencia de que pagaran el 80 por ciento de 
sus ingresos por primas en atención sanitaria y devolvieran el resto a los 
consumidores. Rick Ungar, «Busted! Health Insurers Secretly Spent Huge 
to Defeat Health Care Reform While Pretending to Support Obamacare», 
Forbes, 25 de junio de 2012. 


84. Wendell Potter, «Elimination of “Public Option” Threw Consumers 
to the Insurance Wolves», Center for Public Integrity, 16 de febrero de 
2015. 


85. Shubham Singhal, Jeris Stueland y Drew Ungerman, «How US 
Health Care Reform Will Affect Employee Benefits», McKinsey 8: 
Company, 1 de junio de 2011. 


86. Jonathan Cohn, «McKinsey Insider: Survey “Not a Good Tool for 
Prediction”», New Republic, 14 de junio de 2011. 


87. Comisión de Medios y Arbitrios de la Cámara de Representantes, 
«Key House Democrats Ask McKinsey to Release Methodology of 
Potentially Biased Health Reform», comunicado de prensa, 16 de junio de 
2011. 


88. Comisión de Finanzas del Senado de Estados Unidos, «Baucus Calls 
on McKinsey to Release Methodology Behind Survey Results», 
comunicado de prensa, 16 de junio de 2011. 


89. Greg Sargent, «Incoming: Dems Dropping Bombs on MckKinsey», 
The Washington Post, 16 de junio de 2011. 


90. Comisión de Medios y Arbitrios de la Cámara de Representantes, 
«McKinsey Changes Its Tune, Acknowledges Survey Is Not Predictive», 
comunicado de prensa, 20 de junio de 2011. 


91. Comisión de Finanzas del Senado de Estados Unidos, «Baucus 
Blasts McKinsey for Unjustifiable Explanations, Efforts to Back Away from 
Claims», comunicado de prensa, 20 de junio de 2011. 


92. Nancy-Ann DeParle, «Not a Prediction», publicación de blog 
resumida en el sitio web de la Casa Blanca del presidente Barack Obama, 
20 de junio de 2011. 


93. DeParle, llamada telefónica con uno de los autores. 


94. «Center for US Health System Reform», Sistemas y servicios 
sanitarios de McKinsey 8 Company. 


95. Oferta de McKinsey 8 Company al Departamento de Servicios 
Sociales de Misuri para el «Rapid Response Review-Assessment of 
Missouri Medicaid Program», 16 de abril de 2018, p. 2. 


96. Análisis de los autores a partir de los registros públicos de 
donaciones de campaña recopilados por el Center for Responsive Politics, 
con sede en Washington. 


97. Las donaciones de Elling fueron de forma muy mayoritaria para los 
demócratas. Constituyeron en torno a una cuarta parte de todas las 
donaciones políticas a candidatos y comisiones federales de los empleados 
de McKinsey, según cifras de la Comisión Federal Electoral recopiladas 
por el Center for Responsive Politics, con sede en Washington. 


98. Emails con el asunto «Convention packages» de Daniel Parrish a 
Elling, 4 de mayo de 2016, y el asunto «Thank you» de Parrish a Judith 
Hazlewood, 4 de mayo de 2016. 


99. Página de LinkedIn de Vivian Riefberg. 


100. Wes Venteicher, «Paul Mango  Appointed to Trump 
Administration Post at CMS», Associated Press, 29 de julio de 2018. 


101. Cantidades anuales pagadas a McKinsey por parte de la FDA, 
< https: //www.usaspending.gov/>. 


102. Fuente confidencial. McKinsey también ha asesorado a la FDA 
sobre dispositivos médicos, radiación médica, tabaquismo, vapeo y toda 
una serie de cuestiones organizativas y regulatorias. 


103. Oferta de empleo publicada en la página web de McKinsey. 


104. La biografía de la socia Evgeniya Makarova está publicada en la 
página web de McKinsey. 


105. Michael A. Carome (director del Public Citizen's Health Research 
Group) a Christi A. Grimm (inspector general adjunto de la Oficina del 
Inspector General), 9 de diciembre de 2020, p. 1. 


106. Pam Belluck, «FDA Panel Declines to Endorse Controversial 
Alzheimer's Drug», The New York Times, 6 de noviembre de 2020. 


107. Thomas M. Burton, «FDA's Approval Decision of Alzheimer's 
Drug Leads to Third Adviser's Resignation», The Wall Street Journal, 10 de 
junio de 2021. 


108. Rebecca Robbins y Pam Belluck, «In a Reversal, FDA Calls for 
Limits on Who Gets Alzheimer's Drug», The New York Times, 8 de julio de 
2021. 


109. Carta del Public Citizen's Health Research Group, 16 de junio de 
2021. 


110. Documento de McKinsey, 15 de abril de 2021. 


111. Carome, entrevista con uno de los autores, por quien supo lo 
ocurrido. 


112. Registros obtenidos gracias a la Ley de Libertad de Información y 
bases de datos de contratos públicos. 


113. Registros obtenidos gracias a la Ley de Libertad de Información y 
bases de datos de contratos públicos. 


114. Evento BioNJ, «Cell and Gene Therapy Manufacturing “Crack the 
Code”», 20 de septiembre de 2019. 


115. FDA de Estados Unidos, sesión de preguntas y respuestas del 
Centro de Evaluación e Investigación Biológica. 


116. Evento BioNJ, «Cell and Gene Therapy Manufacturing “Crack the 
Code”», 20 de septiembre de 2019. 


117. «Helping to  Accelerate Cures», Productos médicos y 
farmacéuticos, McKinsey, enero de 2019. 


118. Registros obtenidos gracias a la Ley de Libertad de Información. 


119. Es un acuerdo llamado contrato federal de suministros. Oficina de 
Auditorías, Oficina del Inspector General, Administración de Servicios 
Generales de Estados Unidos, «Improper Pricing on the McKinsey 
Professional Services Contract May Cost the United States an Estimated 
$69 Million», 23 de julio de 2019, p. 10. 


120. Es lo que se llama un contrato de compra abierto, que es similar a 
una cuenta de cargo. Los organismos federales tienen la opción de 
comprar a varios proveedores o a uno solo. Administración de Servicios 
Generales de Estados Unidos, «Blanket Purchase Agreements and the GSA 
MAS Program». 


121. Oficina de Auditorías, Oficina del Inspector General, 
Administración de Servicios Generales de Estados Unidos, «Improper 
Pricing on the McKinsey Professional Services Contract May Cost the 
United States an Estimated $69 Million», p. i. 


122. Ibid., p. 8. Ni McKinsey ni el funcionario de la GSA fueron 
acusados de nada en relación a los contratos. 


123. Ibid., p. 3. 


124. Ibid., p. 5. 


125. Entrevista con el portavoz del inspector general. 


126. Oficina de Auditorías, Oficina del Inspector General, 
Administración de Servicios Generales de Estados Unidos, «Improper 
Pricing on the McKinsey Professional Services Contract May Cost the 
United States an Estimated $69 Million», p. 11. 


127. Ibid., p. 12. 


128. Ibid., p. 11. El contrato informático se canceló. 


129. Ibid., p. 13. 


130. Una exhaustiva búsqueda en los registros destapó su nombre: 
Jacob Bertram. En una entrevista con uno de los autores negó haber 
actuado indebidamente. 


131. Toda la información sobre los actos organizados por McKinsey se 
ha obtenido gracias a la Ley de Libertad de Información. 


132. «Coronavirus in the U.S.: Latest Map and Case Count», The New 
York Times, 7 de abril de 2022. 


133. Kevin Sneader y Bob Sternfels, «From Surviving to Thriving: 
Reimagining the Post-COVID-19 Return», McKinsey 8 Company, 1 de 
mayo de 2020. 


134. Ibid. 


135. lan MacDougall, «How McKinsey Is Making $100 Million (and 
Counting) Advising on the Government's Bumbling Coronavirus 
Response», ProPublica, 15 de julio de 2020. 


136. Bases de datos de contratación pública estatal. 


137. Carta de los senadores Elizabeth Warren, Richard Blumenthal y 
Thomas R. Carper a Scott Gast (consejero principal del presidente y 
responsable de ética de la Casa Blanca), 15 de abril de 2020. 


138. Tras años promocionando las ventas de opiáceos, McKinsey acabó 
reconociendo que se había equivocado. Michael Forsythe y Walt 
Bogdanich, «McKinsey Settles for Nearly $600 Million over Role in Opioid 
Crisis», The New York Times, 3 de febrero de 2021. 


139. Nicholas Florko, «Are You an American, Sir? Lawmakers 
Interrogate Amgen, Novartis, Mallinckrodt Executives on Why U.S. Prices 
Are So High», Stat+, 1 de octubre de 2020. 


1. Los artículos sobre el trabajo de McKinsey en Sudáfrica, con los 
fabricantes de opiáceos y con autócratas se publicaron en The New York 
Times y son obra de los autores de este libro. The Wall Street Journal 
publicó artículos sobre la division de quiebras de McKinsey, igual que The 
New York Times. Véase Gretchen Morgenson y Tom Corrigan, «McKinsey 
Is Big in Bankruptcey-and Highly Secretive», The Wall Street Journal, 27 de 
abril de 2018. 


2. Walt Bogdanich y Michael Forsythe, «How McKinsey Lost Its Way in 
South Africa», Op. cit. 


3. Carta de Sneader a los exempleados de McKinsey, citada por 
Michael Forsythe y Walt Bogdanich, «McKinsey Ends Work with ICE amid 
Furor over Immigration Policy», The New York Times, 10 de julio de 2018. 


4. Ginger Thompson, «Listen to Children Who'"ve Just Been Separated 
from Their Parents at the Border», ProPublica, 18 de junio de 2018. 


5. lan MacDougall, «How McKinsey Helped the Trump Administration 
Detain and Deport Immigrants», ProPublica, 3 de diciembre de 2019. 


6. Declaración enviada por email desde el departamento de prensa del 
ICE y remitida a los autores el 4 de marzo de 2020. 


7. Michael Forsythe, «When Pete Buttigieg Was One of McKinsey's 
“Whiz Kids”», The New York Times, 6 de diciembre de 2019. Andy Slavitt, 
en un tuit del 4 de diciembre de 2019, dijo: «Las recomendaciones de 
(EHOMCKinsey de gastar menos en comida, vigilancia y atención médica a 
los inmigrantes bajo custodia eran tan crueles que incomodaron al 
personal del ICE». 


8. Discurso completo del anuncio de la campaña presidencial de 
Donald Trump, C-SPAN, 16 de junio de 2015, <www.youtube.com/ 
watch?v=apjNfkysjbM>. 


9. Orden ejecutiva para la mejora de la seguridad pública en el interior 
de Estados Unidos, 25 de enero de 2017, <www.whitehouse.gov>. 


10. La cita de Elder es tal como la recuerda un exempleado de 
McKinsey que participó en la llamada y que solicitó permanecer en el 
anonimato. Elder, que dejó McKinsey en 2019, no respondió a un email 
en el que se le pedía que confirmara lo ocurrido y se le preguntaba si 
tenía algún comentario que hacer al respecto. 


11. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, op. cit., 
p. 176. 


12. En la intranet de McKinsey, Know, el cliente del proyecto en 
cuestión aparecía, como el resto de las descripciones de trabajos de este 
tipo, solo bajo el epígrafe de «Policía/operaciones de servicio», pero un 
empleado de McKinsey confirmó que el trabajo era para el ICE. 


13. lan MacDougall, «How  McKinsey Helped the Trump 
Administration Detain and Deport Immigrants», op. cit. 


14. Respuesta del ICE a una petición de ProPublica en virtud de la Ley 
de Libertad de Información, p. 323. 


15. Entrevista con un exconsultor de McKinsey que pidió permanecer 
en el anonimato. 


16. «McKinsey Statement on New York Times and ProPublica Article 
Regarding ICE and CBP», 4 de diciembre de 2019. 


17. Respuesta del ICE a una petición en virtud de la Ley de Libertad de 
Información, p. 289. 


18. Ibid., p. 296. 


19. Entrevista con un ex alto funcionario del ICE, 8 de marzo de 2020. 


20. Así es como recuerda lo ocurrido el alto directivo del ICE. A 
D'Emidio se le envió un resumen de lo que se diría de él en el libro a 
través de un mensaje directo de LinkedIn. Posteriormente, a través de un 
portavoz de McKinsey, D'Emidio negó que nada de eso hubiera sucedido. 


21. Entrevista con un exfuncionario del Departamento de Seguridad 
Nacional, 25 de febrero de 2020. 


22. «One Detained Baby Remains in ICE Custody», CBS News, 6 de 
marzo de 2019. 


23. Respuesta del ICE a una petición en virtud de la Ley de Libertad de 
Información, p. 74. 


24. Ley Federal de Demandas por Agravios, formulario 95, 
reclamación a nombre de Yazmin Juárez, fechada el 27 de noviembre de 
2018, <www.arnoldporter.com>. 


25. Arnold €: Porter, comunicado de prensa, 27 de noviembre de 2018, 
<www.arnoldporter.com>. 


26. Garbus, entrevista con uno de los autores, 28 de febrero de 2020. 


27. Martin Garbus, «What I Saw at the Dilley, Texas, Immigrant 
Detention Center», Nation, 26 de marzo de 2019. 


28. Respuesta del ICE a una petición en virtud de la Ley de Libertad de 
Información, a partir de la página 309. 


29. Ibid., p. 642. 


30. Declaraciones a ProPublica para su inclusión en un artículo del 3 
de diciembre de 2019 «How McKinsey Helped the Trump Administration 
Detain and Deport Immigrants». 


31. «McKinsey Statement on New York Times and ProPublica Article 
Regarding ICE and CBP», op. cit. 


32. Scott Elfenbein, «The Best Story 1 Know», entrada de blog en 
Medium.com, 24 de mayo de 2018. 


33. Ibid. 


34. Terry Aguayo y Julia Preston, «Students Family Members Are 
Deported», The New York Times, 31 de octubre de 2007. 


35. Julia Preston, «In Increments, Senate Revisits Immigration Bill», 
The New York Times, 3 de agosto de 2007. 


36. Dream, «sueño» en inglés, es también el acrónimo de Development, 
Relief and Education for Alien Minors. La legislación a la que da nombre 
podría traducirse por Ley de Fomento del Desarrollo, el Auxilio y la 
Educación de los Menores Extranjeros. A los beneficiarios de la ley se los 
conoce como dreamers, «soñadores». (N. de la t.) 


37. Relato reconstruido a partir de una grabación del encuentro hecha 
por una de las personas que participaron en él. 


38. Email de D'Emidio a sus compañeros, 12 de diciembre de 2019. 


1. Varios blogs han publicado la posición del Tian Jing Hao en el mar 
de la China Meridional a finales de 2013 y principios de 2014, a partir de 
datos de posicionamiento de la embarcación analizados por IHS Jane's. 
Véase <https://garudamiliter.blogspot.com/2014/06/world-news-china- 
goes-all-out-with.html>. Para una descripción del buque y de su 
propiedad, véase Charles Clover, «South China Sea Island-Maker Seeks 
Foreign Flotation», Financial Times, 11 de junio de 2015. 


2. James Hardy y Sean O'Connor, «China Completes Runway on Fiery 
Cross Reef», IHS Jane's Defence Weekly, 25 de septiembre de 2015. 


3. Para consultar una lista de las zhongyang qiye, véase la página web 
de la Comisión de Supervisión y Administración de Activos de Propiedad 
Estatal del Consejo de Estado. Las cifras de clientes de McKinsey proceden 
de una investigación de fuentes abiertas en sitios web en chino y de 
registros internos de la consultora. 


a ABRI IAE a Es 


celebra e decimotercera videoconferencia de asesoramiento estratégico 
sobre el plan quinquenal), China Communications Construction Company, 
29 de septiembre de 2015, <www.ccceltd.cn/xwzx/gsyw/201509/ 
120150929 41727.html. > 


5. Mike Forsythe fue oficial de la Marina estadounidense entre 1990 y 
1997. Como piloto de un crucero lanzamisiles, recorrió en varias 
ocasiones el mar de la China Meridional. En aquella época, años antes de 
la expansión naval china, la mayor preocupación era la poca profundidad 
del agua, hasta extremos en ocasiones alarmantes. La idea de que esa ruta 
marítima pudiera ser cuestionada por la Marina china ni se le pasó jamás 
por la cabeza. (N. de los a.) 


6. Luis Martinez, «Chinese Warship Came Within 45 Yards of USS 
Decatur in South China Sea: US», ABC News, 1 de octubre de 2018. 


7. Michael Forsythe, «Possible Radar Suggests Beijing Wants “Effective 
Control” in South China Sea», The New York Times, 24 de febrero de 2016. 
El laboratorio de ideas es el Centro de Estudios Estratégicos e 
Internacionales. 


8. «SECNAV Nominee Del Toro's Written Statements to the Senate», 
USNI News, 13 de julio de 2021. 


9. El trabajo de McKinsey con el ejército de Estados Unidos sobre la 
base industrial de municiones está bien documentado. Véase «Franz's 
Efforts Backstop Contract Award», en Joint Program Executive Office for 
Armaments € Ammunition, 21 de enero de 2016. Véase también el acta 
del encuentro de octubre de 2017 en la Asociación Industrial de Defensa 
Nacional, <www.ndia.org/-/media/sites/ndia/meetings-and-events/ 
divisions/munitions-technology/proceedings/final-icap-108-hilton-nj-16- 
apr-18-distro-a.ashx >. 


10. Véase la adjudicación de contratos del Departamento de Defensa 
de Estados Unidos números NOO01789D8088 y N0017819F8088. 


11. «McKinsey Wins $15M for Six Months” Work to Lower F-35 Costs», 
Defense-Aerospace.com, 11 de febrero de 2019, <www.defense- 
aerospace.com>. 


=—| Y 22 AL, He 
12 «FP + iy Ai fL Y, (Un regalo inusual por unirse a la 
fiesta), Diario del Pueblo online, 1 de junio de 2016. 


13. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, op. cit., 
p. 347. 


14. Uno de los autores de este libro asistió a un programa intensivo de 
chino en la Universidad Tsinghua en 1998-1999 con tres estudiantes a los 
que había fichado McKinsey. 


15. Kayser, entrevista con uno de los autores, 8 de julio de 2021. 


16. Extracto del discurso del presidente Bill Clinton en la Escuela Paul 
H. Nitze de Estudios Avanzados Internacionales, The New York Times, 9 de 
marzo de 2000. 


17. Kayser, entrevista telefónica. 


18. Para detalles sobre los primeros proyectos de McKinsey con Ping 
An, véase George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, op. 
cit., pp. 389-391. Entrevista telefónica con un exconsultor de McKinsey 
residente en Pekín que solicitó permanecer en el anonimato puesto que 
estaba compartiendo información sobre clientes, 3 de septiembre de 2018. 


19. La contratación de Liu por parte de McKinsey se desarrolla en el 
artículo de los autores «Turning Tyranny into a Client», The New York 
Times, 16 de diciembre de 2018. La fortuna de la familia del primer 
ministro Wen fue objeto de un artículo, merecedor del premio Pulitzer, de 
David Barboza, «Billions Amassed in the Shadows by the Family of 
China's Premier», The New York Times, 26 de octubre de 2012. En 2021, 
un relato de primera mano del entonces marido de la socia de negocios de 
la familia Wen cuando adquirió las acciones de Ping An corroboró el 
artículo de Barboza. Véase Desmond Shum, Red Roulette: An Insider”s Story 
of Wealth, Power, Corruption, and Vengeance in Today's China, Nueva York, 
Scribner, 2021. 


20. Las conexiones iban más allá de eso. Yu Jianming, socio del hijo de 
Wen Jianbao, Winston Web, fue empleado de la consultora. 


21. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, op. cit., 
p. 348. 


22. Ibid., p. 435. 


23. David Barboza, «China Passes Japan as Second-Largest Economy», 
The New York Times, 16 de agosto de 2010. 


24. Para el trabajo de Shanghái, véase Zhang Lulu, «Foreign 
Consulting Firms in China» en la página web China.org, publicado el 19 
de febrero de 2014. Para el acuerdo de Davis con el Ministerio de 


dd ¿08 


Comercio. véase «3 20 ; 

AINAEBIACAE LILA A I 
marzo, el viceministro Yi Xiaojun se reúne con el presidente de McKinsey, 
lan Davis, en Pekín), publicado el 21 de marzo de 2009 en la página web 
de ministerio. 


25. Barton habló de ese proyecto en una mesa redonda celebrada en 
2016 en el Consejo de Relaciones Exteriores de Nueva York. Véase 
<WwWWWw.cfr.org>. 

sl 


26. Entrevista telefónica con un exconsultor de McKinsey residente en 
Pekín que solicitó permanecer en el anonimato, 9 de agosto de 2021. 


X — TIA ; y E E 
27. Véase « ES AT El EAS" . M4 H ÓN 
(El «cerebro extranjero» tras el sigiloso «duodécimo plan quinquenal»: 


Octopus McKinsey), China Economic Weekly, 10 de noviembre de 2010, 
<www.chinanews.com>. 


28. «Leaked Speech Shows Xi Jinping's Opposition to Reform», China 
Digital Times, 27 de enero de 2013. 


29. Véase el reportaje de la CCTV sobre el encuentro del Partido 
Comunista con las empresas estatales, 10 y 11 de octubre de 2016, en 
Pekín, disponible en <https://tv.cctv.com/2016%20/10/11/ 
VIDEvVXA50DJio06WTkuNjUKv161011.shtml>. 


30. Michel Rose, «China's New “Silk Road” Cannot Be One-Way, 
France's Macron Says», Reuters, 8 de enero de 2018. 


31. El discurso de Barton está disponible en chino, pero lo pronunció 
en inglés. Por eso sus observaciones en el encuentro no aparecen entre 
comillas sino parafraseadas. En cuanto a sus declaraciones públicas 
diciendo que la Iniciativa de la Franja y de la Ruta no es ninguna 
amenaza, véase « 
ETRE RCA RR AA ULA, 
(Entrevista exclusiva con el presidente de McKinsey, Dominic Barton: 
Propuesta de creación de un mecanismo de prevención de riesgos de la 
Iniciativa de la Franja y de la Ruta), Yicai, 9 de abril de 2015. 


32. Véase la conversación entre el socio sénior de McKinsey Zhang 
Haimeng y altos funcionarios chinos (en chino), en la página web de 
McKinsey en China «é 


A AS A A 
4 EA Al Ri Wiz: ( Ú 2% $3 EA, (Mesa redonda 
sobre la Iniciativa de la Franja y de la Ruta: Qué dicen quienes están en 


primera línea), publicada el 10 de agosto de 2015. El comentario es de 
Cao Honghui, del Banco de Desarrollo de China. 


33. Para las observaciones de Barton sobre la Iniciativa de la Franja y 
de la Ruta (en chino), véase « 
E 5 PARA Y MEE SE 
EN dE" > LESA AR, (Una Iniciativa de la 
Franja y de la Ruta beneficiosa para todos: cómo convertir un sueño en 
realidad), publicado en la página web de McKinsey en China, 27 de mayo 
de 2015. 


34. Presentación de diapositivas de McKinsey: «East Coast Rail Line». 
La diapositiva número 7 habla de que la línea férrea podría estrechar los 
lazos con China. La diapositiva número 17 se centra en la financiación. 


35. Rozanna Latiff y Joseph Sipalan, «Malaysia Had Plan to Use 
Chinese Money to Bail Out 1MDB, Court Hears», Reuters, 4 de septiembre 
de 2019. 


36. Véase el comunicado de McKinsey sobre el artículo de The New 
York Times, 16 de diciembre de 2018, <www.mckinsey.com/about-us/ 
media/statement-on-new-york-times-article>. 


37. Cifras sobre los proveedores de la Iniciativa de la Franja y de la 
Ruta compiladas por el RWR Advisory Group, con sede en Washington, a 
fecha de agosto de 2021. 


38. Véase Representante de Comercio de Estados Unidos, «2021 
National Trade Estimate Report on Foreign Trade Barriers», p. 96, 
<https://ustr.gov/>. 


39. Información extraída del perfil de Chen Guang en LinkedIn. 


LERMA) EIA 
40. Véase Bu DT 8 eS yl PERRAS 7, (Formación 
en liderazgo de grupos en Shenzen), comunicado del China Merchants 


Group, <https://www.cmhk.com/main/>. 


41. Para detalles sobre el congreso, incluida la participación de 


McKinsey, véase Hexun News, <https://m.hexun.com/ 
news/2018-08-15/193787173.html>;  McKinsey hizo constar los 
comentarios de Sha Sha en su web. Véase « 


p * * al 
IAEA 20M REST » (Abrir el abanico de la 
imaginación en la era de las ciudades inteligentes 2.0), publicado en la 
página web de McKinsey en China, 21 de junio de 2019; el trabajo de 
Ping An con MckKinsey se detalla en « 


FEST, HH ES] Nu, (Las ciudades inteligentes de 


Ping An: nuevos viajes, nuevas oportunidades), publicado en la página 
web Sohu.com, 7 de septiembre de 2018, <www.sohu.com>. 


42. Katherine Atha et al., «China's Smart Cities Development» (artículo 
de investigación realizado por encargo de la Comisión de Evaluación 
Económica y de Seguridad, enero de 2020), p. 2, <www.uscc.gov>. 


43. Christopher Buckley y Paul Mozur, «How China Uses High-Tech 
Surveillance to Subdue Minorities», The New York Times, 23 de mayo de 
2019. 


44. Walt Bogdanich y Michael Forsythe, «Turning Tyranny into a 
Client», op. cit. 


45. Véase la carta de la Comisión para la Eliminación de la 
Discriminación Racial con las observaciones finales sobre los informes 
periódicos (del 14 al 17 combinados) sobre China (incluido Hong Kong y 
Macao), 30 de agosto de 2018, pp. 7-8. Para saber más sobre cómo 
evolucionó el sistema de detenciones masivas, véase Megha Rajagopalan, 
Alison Killing y Christo Buschek, «Built to Last», BuzzFeed News, 27 de 
agosto de 2020. Es parte de una serie de artículos sobre Xinjiang que ganó 
el premio Pulitzer en 2021. 


46. «China Cuts Uighur Births with IUDs, Abortion, Sterilization», 
Associated Press, 29 de junio de 2020. 


47. Véase «2020 Country Reports on Human Rights Practices: China», 
Departamento de Estado de Estados Unidos, < https: //www.state.gov/>. 


48. Véase la página web de Walker, <https://peterbwalker.com/>, 
donde se le describe como un experto en las relaciones entre Estados 
Unidos y China. 


49. La entrevista de Walker con Tucker Carlson, que se emitió el 24 de 
abril de 2020, puede verse en  <https://www.foxnews.com/ 
video/6151714336001+sp =show-clips >. 


50. Comunicado de McKinsey, 16 de diciembre de 2018. 


51. Entrevista con un consultor de McKinsey que pidió permanecer en 
el anonimato, 1 de julio de 2020. 


52. Carta de Rubio a Sneader, 17 de junio de 2020. 


53. Un portavoz de la oficina de Rubio confirmó el 14 de julio de 2021 
que McKinsey no facilitó ninguna información sobre sus clientes chinos. 


54. «REM ZEMEZ ADA a GRA IFE MAA ZA 
(La SASAC provincial invita a McKinsey Consulting Co. a llevar a cabo 
una planificación estratégica y a trabajar con varias empresas de la 
provincia), Sohu.com, 30 de junio de 2020. 


55. Shenhua se fusionó con otra empresa y desde 2021 forma parte de 


ER SEA) 


la China Energy Investment Corporation ( 


56. Véase «Selección de clientes» en la página web de McKinsey, 
<www.mckinsey.com >. 


1. Comparecencia sobre la supervisión de los productos del tabaco, 
Cámara de Representantes, Comisión de Energía y Comercio, Subcomisión 
de Salud y Medio Ambiente, 113. Congreso, 15 de abril de 1994. 
Prestaron declaración siete ejecutivos de la industria del tabaco: Donald 
S. Johnston, consejero delegado de la American Tobacco Company; 
Thomas Sandefur Jr., consejero delegado de la Brown and Williamson 
Tobacco Company; Edward A. Horrigan Jr., consejero delegado de Liggett 
Group Inc.; Andrew H. Tisch, consejero delegado de la Lorillard Tobacco 
Company; Joseph Taddeo, presidente de la United States Tobacco 
Company; James W. Johnston, consejero delegado de R. J. Reynolds, y 
William 1. Campbell, consejero delegado de Philip Morris. Todos ellos 
declararon que no creían que los cigarrillos crearan adicción. 


2. David A. Kessler (comisionado de la FDA) a la Coalición sobre 
Tabaquismo o Salud, 25 de febrero de 1994. 


3. Declaración de David A. Kessler, comisionado de la FDA, 
Subcomisión de Salud y Medio Ambiente, 21 de junio de 1994. 


4. Dictamen final modificado, juez de distrito Gladys Kessler, 17 de 
agosto de 2006, demanda civil número 99-2496, «United States of 
America and Tobacco-Free Kids Action Fund, American Cancer Society, 
American Health Association, American Lung Association, Americans for 
Nonsmokers” Rights, and National African American Tobacco Prevention 
Network v. Philip Morris USA Inc. et al., defendants», p. 383 (en lo 
sucesivo, sentencia de la juez Gladys Kessler). 


5. William L. Dunn Jr., «Motives and Incentives in Cigarette Smoking», 
R107, 1972, archivos de Philip Morris, acuerdo marco, Documentos de la 
Industria Tabaquera, conservado en la Universidad de California, San 
Francisco, biblioteca. Disponible en 
<www.industrydocuments.ucsf.edu> (en lo sucesivo, archivos del tabaco 
de la UCSE). 


6. «Philip Morris Co., v. American Broadcasting Co.», 36VA Circuit, 
Richmond, Virginia (1994) LX-816-3. 


7. «Smoke Screen», Day One, ABC News, 28 de febrero de 1994. John 
Martin era el corresponsal; Walt Bogdanich, el productor. 


8. Allan M. Brandt, The Cigarette Century: The Rise, Fall, and Deadly 
Persistence of the Product That Defined America, Basic Books, Nueva York, 
2007, p. 368. 


9. El acuerdo marco entre 46 estados y cuatro grandes compañías 
tabacaleras del 23 de noviembre de 1998 preveía el pago de 206.000 
millones de dólares en 25 años, entre otras concesiones. Disponible en 
<https://www.publichealthlawcenter.org/>. 


10. «Getting Answers on Drug Prices», The New York Times, 25 de 
febrero de 2019. 


11. Richard Kluger, Ashes to Ashes: America's Hundred-Year Cigarette 
War, the Public Health, and the Unabashed Triumph of Philip Morris, Nueva 
York, Alfred A. Knopf, 1996; y Allan Brandt, The Cigarette Century: The 
Rise, Fall and Deadly Persistence of the Product That Defined America, op. 
cit. Kluger ganó el premio Pulitzer de 1997 en la categoría de no ficción 
general. 


12. Transcripción, asamblea anual de Berkshire Hathaway, 5 de mayo 
de 1997. 


13. Archivos del tabaco de la UCSF. 


14. «Planning Facilities for Profitable Growth Philip Morris, 
Incorporated 56100», informe de McKinsey 8: Company, 11 de octubre de 
1956, Archivos del tabaco de la UCSF. 


15. «Plan of Organization Research Division», gráfico en el que se 
recomendaba la reestructuración de Philip Morris, McKinsey 8 Company, 
19 de agosto de 1957. 


16. El estudio emblemático que abrió las compuertas se publicó en 
1950. Ernest L. Wynder y Evarts A. Graham, «Tobacco Smoking as a 
Possible Etiologic Factor in Bronchiogenic Carcinoma: A Study of Six 
Hundred and Eighty-Four Proved Cases», Journal of the American Medical 
Association, 27 de mayo de 1950. Lo seguirían muchos más. 


17. Memorando de Andrew C. Britton en relación a «Five Year 
Research Program—McKinsey Report», 21 de marzo de 1957, Archivos 
del tabaco de la UCSF. 


18. La rueda de prensa de Terry del 11 de enero de 1964 comunicó los 
hallazgos del Servicio de Salud Pública de Estados Unidos en «Health: 
Report of the Advisory Committee to the Surgeon General of the Public 
Health Service», Washington, D.C., Departamento de Salud, Educación y 
Bienestar, 1964. 


19. Perfiles de la Biblioteca Nacional de Medicina, Informes del 
Cirujano General, Librería Nacional de Medicina. 


20. «Building Competitive Advantage in Key Channels», memorando 
confidencial de McKinsey 8 Company a William Campbell (vicepresidente 
ejecutivo de marketing de Philip Morris) y Vincent Buccellato 
(vicepresidente de ventas de Philip Morris), Archivos del tabaco de la 
UCSF. 


21. Ibid., p. 4. 


22. Ibid., p. 13. 


23. LeDoux, entrevista con uno de los autores. 


24. «Developing RJR's Program to Build a Sustainable Competitive 
Position», conversación entre McKinsey y el equipo directivo de RJR, 27 
de marzo de 2003, Archivos del tabaco de la UCSF. 


25. Auto y dictamen del juez de distrito H. Lee Sarokin, 6 de febrero 
de 1992, en «Susan Haines v. Liggett Group Inc.», demanda civil 84-678, 
distrito de Nueva Jersey, 140 F.R.D. 681, 683 (D.N.J. 1992). 


26. Faye Rice et al, «Leaders of the Most Admired», Fortune, 29 de 
enero de 1990. 


27. Allan Brandt, The Cigarette Century: The Rise, Fall and Deadly 
Persistence of the Product That Defined America, op. cit., p. 430. 


28. Memorando de Andrew H. Tisch al personal anunciando que 
Lorillard había contratado a McKinsey, 16 de junio de 1993, Archivos del 
tabaco de la UCSF. 


29. Stephanie Saul, «A Flavoring Seen as a Means of Marketing to 
Blacks», The New York Times, 13 de mayo de 2008. 


30. «Developing RJR's Program to Build a Sustainable Competitive 
Position», op. cit., p. 36. 


31. Stuart Elliott, «Camel's Success and Controversy», The New York 
Times, 12 de diciembre de 1991. 


32. «Developing RJR's Program to Build a Sustainable Competitive 
Position», op. cit. 


33. «Building RJR International's Position and Capabilities in 
Germany», memorando de McKinsey a RJR International, 7 de enero de 
1993, Archivos del tabaco de la UCSF. 


34. En los noventa, la OMS puso en marcha estrategias mundiales para 
el control del tabaco, que finalmente se hicieron efectivas en 2005, como 
se describe en Ruth Roemer, Allyn Taylor y Jean Lariviere, «Origins of the 
WHO Framework Convention on Tobacco Control», American Journal of 
Public Health 95, n.* 6 (2005): pp. 936-938. 


35. «Project Cerberus: Regaining the Initiative Working Session 
Kickoff», 10 de enero de 1999, en la Grosvenor House, con ponentes 
destacados de Kissinger Associates, Archivos del tabaco de la UCSF. 


36. McKinsey elaboró un plan de trabajo para una reunión la semana 
del 11 de enero de 2000, según un documento de McKinsey con esa fecha, 
Archivos del tabaco de la UCSF. 


37. Hadii M. Mamudu, Ross Hammond y Stanton A. Glantz, «Project 
Cerberus: Tobacco Industry Strategy to Create an Alternative to the 
Framework Convention on Tobacco Control», American Journal of Public 
Health 98, n.* 9 (2008): pp. 1630-1642. 


38. Marc Lacey, «Tobacco Industry Accused of Fraud in Lawsuit by 
U.S.», The New York Times, 23 de septiembre de 1999, 


39. Sentencia de la juez Gladys Kessler. 


40. Ibid., p. 4. 


41. Ibid. 


42. Los registros internos de McKinsey muestran que las siguientes 
personas trabajaron en la cuenta de Altria: Ford Halbardier, Brandon 
Brown, Ignacio Felix, Travis Reaves, Matt Deimund, Jonathan McClain, 
Jeffrey Salazar, Megan Pacchia, Brian Henstorf y Robert Levin. Los 
registros no indican en qué consistió su trabajo para Altria. 


43. Registros de McKinsey. 


44. Registros de la FDA. 


45. Ibid. 


46. Teresa W. Wang et al., «Tobacco Product Use and Associated 
Factors Among Middle and High School Students - United States, 2019», 
MMWR Surveillance Summaries 68, n.* 12 (2019): pp. 1-22. 


47. Jeff Zeleny, «Occasional Smoker, 47, Signs Tobacco Bill», The New 
York Times, 22 de junio de 2009. 


48. Existen dos libros excelentes que ofrecen una descripción más 
detallada de la historia de Juul: Lauren Etter, The Devil's Playbook: Big 
Tobacco, Juul, and the Addiction of a New Generation, Nueva York, Crown, 
2021; y Jamie Ducharme, Big Vape: The Incendiary Rise of Juul, Nueva 
York, Henry Holt, 2021. 


49. Sheila Kaplan, «Juul Targeted Schools and Youth Camps, House 
Panel on Vaping Claims», The New York Times, 25 de julio de 2019. 


50. Declaración del senador Richard J. Durbin, demócrata de Illinois, 
ante la Comisión de Supervisión y Reforma de la Cámara de 
Representantes, Subcomisión de Política Económica y del Consumidor, 
«Examining JUUL's Role in the Youth Nicotine Epidemic: Part 1», 24 de 
julio de 2019 (en lo sucesivo, declaración de Durbin). 


51. Hoja de cálculo elaborada por la clase de periodismo de 
investigación de Walt Bogdanich en la Facultad de Periodismo de la 
Universidad de Columbia. 


52. Declaración por escrito del doctor Jonathan P. Winickoff en 
nombre de la Academia Estadounidense de Pediatría, ante la Comisión de 
Supervisión y Reforma de la Cámara de Representantes, Subcomisión de 
Política Económica y del Consumidor, «Examining JUUL's Role in the 
Youth Nicotine Epidemic: Part 1», 24 de julio de 2019. 


53. Declaración de Durbin. 


54. La carta a Margaret Hamburg, la comisionada de la FDA, la 
enviaron el 16 de abril de 2013 cinco senadores demócratas: Richard J. 
Durbin, de Illinois; Frank Lautenberg, de Nueva Jersey; Richard 
Blumenthal, de Connecticut; Sherrod Brown, de Ohio, y Jack Reed, de 
Rhode Island. 


55. Academia Estadounidense de Pediatría, comunicado de prensa, 2 
de enero de 2020. 


56. Joshua M. Sharfstein, «Why the FDA Was Unable to Prevent a 
Crisis of Vaping Among Kids», Stat, 21 de noviembre de 2019. 


57. Declaración de Durbin. 


58. Katie Thomas y Sheila Kaplan, «E-cigarettes Went Unchecked in 10 
Years of Federal Inaction», The New York Times, 1 de noviembre de 20109. 


59. Estadísticas de la FDA. 


60. Teresa W. Wang et al., «Tobacco Product Use and Associated 
Factors Among Middle and High School Students - United States, 2019», 
op. cit. 


61. Mitch Zeller, director del Centro de Productos de Tabaco, 
declaración ante la Comisión de Supervisión y Reforma de la Cámara de 
Representantes, Subcomisión de Política Económica y del Consumidor, 
«Examining JUUL's Role in the Youth Nicotine Epidemic: Part 1», 24 de 
julio de 2019. 


62. Katie Thomas y Sheila Kaplan, «E-cigarettes Went Unchecked in 10 
Years of Federal Inaction», op. cit. 


63. «Juul Labs, Marketing, Sales Practices and Products Liability 
Litigation», caso n.* 19-md-2913-WHO. Alfonso Pulido, socio sénior de 
McKinsey en un testimonio declarado «altamente confidencial». 


64. Ibid. 


65. Declaración de Pulido. Según él, la encuesta sobre el nombre del 
saber se hizo para informar de «las actividades de prevención [de Juul] 
dirigidas a los jóvenes, además de para introducir un conjunto específico 
de sabores en el mercado». 


66. Entrevista de uno de los autores con un empleado de McKinsey 
que pidió permanecer en el anonimato. 


67. Declaración de Pulido. 


68. «Siddharth Breja v. Juul Labs», demanda civil número 3:19- 
cv-07148-WHO, Tribunal del distrito del norte de California. 


69. Entrevista con uno de los autores. 


70. Chui no respondió a los mensajes que le enviamos por LinkedIn. 


71. El 28 de septiembre de 2021, la OMS publicó un comunicado sobre 
la fundación en el que decía: «Por lo que se refiere a la Fundación por un 
mundo sin humo, hay una serie de claros conflictos de intereses en el 
hecho de que una empresa tabaquera financie una supuesta fundación 
sanitaria, sobre todo si esta promueve la venta de tabaco y otros 
productos que están entre los que vende esa empresa. La OMS no tendrá 
ningún tipo de relación con la fundación. Los gobiernos tampoco deberían 
tenerla, y esperamos que el sector de la salud pública siga este mismo 
ejemplo». 


72. Formulario 990 del Servicio de Impuestos Internos presentado por 
la Fundación para un mundo sin humo, 2017 y 2018. 


73. Formulario 990 del Servicio de Impuestos Internos presentado por 
la Fundación para un mundo sin humo, 2017. 


74. Correspondencia de Tess Legg et al., «The Philip Morris-Funded 
Foundation for a Smoke-Free World: Tax Return Sheds Light on Funding 
Activities», Lancet 393, n.* 10190 (2019): p. 2487. 


75. Registros de la FDA obtenidos por los autores. 


76. Annie Karni, Maggie Haberman y Sheila Kaplan, «Trump Retreats 
from Flavor Ban for E-cigarettes», The New York Times, 17 de noviembre 
de 2019. 


77. Katie Robertson, «Juul's Meltdown Cost Tobacco Giant Altria $4.5 
Billion», The New York Times, 20 de noviembre de 2019. 


78. Abby Goodnough, «With Partial Flavor Ban, Trump Splits the 
Difference on Vaping», The New York Times, 2 de enero de 2020. 


79. R. J. Wickham, «How Menthol Alters Tobacco-Smoking Behavior: 
A Biological Perspective», Yale Journal of Biology and Medicine 88, n.* 3 
(2015): pp. 279-287. Véase también Shakir Alsharari et al., «Effects of 
Menthol on Nicotine Pharmacokinetic, Pharmacology and Dependence in 
Mice», PloS One 10, n.* 9 (2015), doi:10.1371/journal.pone.0137070. 


80. Comunicado de la Academia Estadounidense de Pediatría del 2 de 
junio de 2020 en el que se criticaba la decisión del presidente Trump de 
no prohibir el mentol. 


1. Martin E. Elling et al, «Making More of Pharma's Sales Force: 
Pharmaceutical Companies Have Lost Their Focus on Doctors. The Key to 
Higher Sales Is Regaining It», McKinsey Quarterly, n.* 3 (2002). 


2. Los dos médicos eran Pasha Sarraf, licenciado en Medicina y 
doctorado en Harvard, y Arnab Ghatak, licenciado en Medicina y con un 
MBA de la Universidad de Pensilvania. 


3. Michael Forsythe y Walt Bogdanich, «McKinsey Settles for Nearly 
$600 Million over Role in Opioid Crisis», The New York Times, 20 de julio 
de 2021. 


4. Jan Hoffman y Mary Williams Walsh, «Purdue Pharma, Maker of 
OxyContin, Files for Bankruptcy», The New York Times, 15 de septiembre 
de 2019. 


5. «Understanding the Epidemic», Centros para el Control y la 
Prevención de Enfermedades, Centro Nacional para la Prevención y el 
Control de Lesiones. Disponible en <https: //www.cdc.gov/>. 


6. Art Van Zee, «The Promotion and Marketing of Oxycontin: 
Commercial Triumph, Public Health Tragedy», American Journal of Public 
Health 99, n.* 2 (2009): 221-227, doi.org/10.2105/AJPH.2007.131714. 


7. Beth Macy, Dopesick: Dealers, Doctors, and the Drug Company That 
Addicted America, Nueva York, Little, Brown, 2018, p. 31. 


8. Declaración de Jay P. McCloskey, fiscal del estado de Maine, ante la 
Comisión Judicial del Senado de Estados Unidos, «Evaluating the 
Propriety and Adequacy of the OxyContin Criminal Settlement», 31 de 
julio de 2007. 


9. El redactor jefe era Walt Bogdanich. 


10. Francis X. Clines y Barry Meier, «Cancer Painkillers Pose New 
Abuse Threat», The New York Times, 2 de febrero de 2001. 


11. Barry Meier, Pain Killer: An Empire of Deceit and the Origin of 
America's Opioid Epidemic, Nueva York, Random House, 2018, p. 140. 


12. McKinsey 8: Company, «About This Practice», <https:// 
www.mckinsey.com/ >. 


13. Walt Bogdanich, «McKinsey Advised Johnson 8 Johnson on 
Increasing Opioid Sales», The New York Times, 25 de julio de 2019. 


14. Ibid. McKinsey diría que su trabajo para Johnson €: Johnson «se 
diseñó para apoyar el uso legal de un parche que en aquel momento se 
creía que sería menos susceptible de causar adicción». 


15. Declaración final de Mike Hunter, fiscal general de Oklahoma, en 
el caso del estado contra Johnson € Johnson, CJ-2017-816, Tribunal del 
distrito del condado de Cleveland, Oklahoma. 


16. Jan Hoffman, «Johnson €: Johnson Ordered to Pay $572 Million in 
Landmark Opioid Trial», The New York Times, 26 de agosto de 2019. (El 
juez de distrito de Oklahoma Thad Balkman rebajó posteriormente la 
multa a 465 millones de dólares.) 


17. Jan Hoffman, «Oklahoma's Top Court Throws Out $465 Million 
Opioid Ruling Against J8:J», The New York Times, 10 de noviembre de 
2021. 


18. El credo de Johnson €: Johnson puede consultarse íntegramente en 
su página web, <https://www.jnj.com/>. 


19. Barry Meier, Pain Killer: An Empire of Deceit and the Origin of 
America's Opioid Epidemic, op. cit., p. 183. 


20. «FDA Warns OxyContin Maker over Ads», Associated Press, 22 de 
enero de 2003. 


21. Bodas/Celebraciones, «Anu Gupta and Arnab Ghatak», The New 
York Times, 27 de noviembre de 2005. 


22. Beth Macy, Dopesick: Dealers, Doctors, and the Drug Company That 
Addicted America, op. cit., p. 70. 


23. Patrick Radden Keefe, Empire of Pain: The Secret History of the 
Sackler Dynasty, Nueva York, Doubleday, 2021, p. 273. [Hay trad. cast. de 
Luis Jesús Negro García, Francesc Pedrosa Martín y Albino Santos 
Mosquera, El imperio del dolor. La historia secreta de la dinastía que reinó en 
la industria farmacéutica, Barcelona, Reservoir Books, 2021.] 


24. Primera demanda modificada, «Commonwealth of Massachusetts 
v. Purdue Pharma», demanda civil n.? 1884-cv-01808, Trubunal Superior 
de Suffolk, 31 de enero de 2019, p. 249. 


25. Reuters, «Harder to Break OxyContin Pill Wins Approval», The New 
York Times, 5 de abril de 2010. 


26. Documento 2012-1, Maria Gordian, email a sus compañeros de 
McKinsey Rob Rosiello y Martin Elling, tribunal de quiebras de Estados 
Unidos del distrito sur de Nueva York, caso Purdue Pharma n.* 19-23649- 
RDD, presentado el 18 de noviembre de 2020. 


27. Matthew Perrone, «Revamped OxyContin Was Supposed to Reduce 
Abuse, but Has It?», Associated Press, 24 de julio de 2019. 


28. «Massachusetts v. Purdue Pharma», primera demanda modificada, 
31 de enero de 2019, p. 97. 


29. Memorando de McKinsey € Company a John Stewart y Russell 
Gasdia (Purdue Pharma), 13 de julio de 2013, citado en la declaración 
jurada de Jenny Wojewoda, fiscal general adjunta, en «Commonwealth of 
Massachusetts v. Purdue Pharma», prueba 4 (en lo sucesivo, declaración 
jurada de Wojewoda). 


30. Ibid. 


31. Demanda en «United States of America v. $67,906.43 in U.S. 
Currency et al.», caso 2:16-cv-362-JEM, presentada el 11 de agosto de 
2016 por el abogado David A. Capp en Hammond, Indiana. El bufete de 
Capp buscaba incautar el dinero en efectivo, el oro y las armas recibidas 
por Cozzi como pago por las sustancias controladas. El juez John E. 
Martin ordenó que los artículos fueran decomisados al gobierno federal el 
13 de agosto de 2019. Para entonces Cozzi ya había fallecido: murió en 
un accidente de tractor en 2018. 


32. Demanda en «State of Indiana v. Purdue Pharma», n.? 
49D01-1811-PL-045447, Tribunal del circuito del condado de Marion, 
Indiana, 14 de noviembre de 2018, p. 16. 


33. Ibid. 


34. Memorando de McKinsey a Purdue, 18 de julio de 2013, citado en 
la demanda «Commonwealth of Massachusetts v. McKinsey 8 Company 
Inc.», n.? 21-0258H, Tribunal Superior de Suffolk, 4 de febrero de 2021. 


35. Memorando de McKinsey 8: Company citado en la prueba 4 de la 
declaración jurada de Wojewoda. 


36. Ibid. 


37. Michael Forsythe y Walt Bogdanich, «McKinsey Advised Purdue 
Pharma to “Turbocharge” OpioidSales, Lawsuit Says», The New York 
Times, 1 de febrero de 2019. 


38. Maura Healey, fiscal general de Massachusetts, comunicado de 
prensa del 4 de febrero de 2021, <www.mass.gov/news/ags-office- 
secures-573-million-settlement-with-mckinsey-for-turbocharging-opioid- 
sales-and >. 


39. Michael Forsythe y Walt Bogdanich, «McKinsey Advised Purdue 
Pharma to “Turbocharge” OpioidSales, Lawsuit Says», op. cit. 


40. Caso de quiebra de Purdue Pharma, documento n.* 2012-2, p. 24. 


41. Ibid., p. 23. 


42. Ibid., p. 32. 


43. El contrato fue un descubrimiento de los autores de este libro. 


44. Caso de quiebra de Purdue Pharma, documento n.* 2012-2, p. 17. 


45. Michael Forsythe y Walt Bogdanich, «McKinsey Advised Purdue 
Pharma to “Turbocharge” OpioidSales, Lawsuit Says», op. cit. 


46. Declaración jurada de Wojewoda, p. 13. 


47. Walt Bogdanich y Michael Forsythe, «McKinsey Proposed Paying 
Pharmacy Companies Rebates for OxyContin Overdoses», The New York 
Times, 277 de noviembre de 2020. 


48. Comunicado de McKinsey, <www.mckinseyopioidfacts.com>. 


49. Cifras del Centro para el Control y la Prevención de Enfermedades 
que muestran las sobredosis entre 1999 y 2018, <www.cdc.gov/ 
drugoverdose/epidemic/index.html>. 


50. Caso de quiebra de Purdue Pharma, documento n.* 2012-1, pp. 
48-49. 


51. Gordian dejó McKinsey para trabajar para la competencia, Bain €: 
Company. 


52. Walt Bogdanich y Michael Forsythe, «McKinsey Proposed Paying 
Pharmacy Companies Rebates for OxyContin Overdoses», op. cit. 


53. Memorando confidencial de Sneader a los trabajadores de 
McKinsey, 4 de febrero de 2021. 


54. Jeff Overley, «McKinsey Opioid MDL Has a Need for Speed, Judge 
Say», Law 360 Legal News, 29 de julio de 2021. 


55. Sarun Charumilind et al., «Why We Need Bolder Action to Combat 
the Opioid Epidemic», McKinsey € Company, 6 de septiembre de 2018. 


56. Sarun Charumilind, Elena Mendez-Escobar y Tom Latkovic, «Ten 
Insights on the US Opioid Crisis from Claims Data Analysis», McKinsey 8: 
Company, 5 de junio de 2018. 


57. Franklin Crawford, «Man on a Mission», Cornell Alumni Magazine, 
septiembre/octubre de 2017. 


58. Latkovic no respondió a la pregunta de si quería realizar algún 
comentario. 


59. Purdue se disolvió como empresa por un procedimiento de 
quiebra. Jan Hoffman, «Purdue Pharma Is Dissolved and Sacklers Pay 
$4.5 Billion to Settle Opioid Claims», The New York Times, 1 de 
septiembre de 2022. 


60. Jayne O”Donnell, «FDA Chief Supports Opioid Prescription Limits, 
Regrets Agency's Prior Inaction», USA Today, 23 de octubre de 2019. 


61. Doctor Andrew Kolodny (científico de Brandeis y experto en 
adicciones que ha testificado ante múltiples comisiones gubernamentales), 
entrevista con uno de los autores. 


62. Emails con uno de los autores. 


63. Abby Goodnough y Margo Sanger-Katz, «As Tens of Thousands 
Died, F.D.A. Failed to Police Opioids», The New York Times, 30 de 
diciembre de 2019. 


64. James Heyward et al., «Evaluation of the Extended-Release/Long- 
Acting Opioid Prescribing Risk Evaluation and Mitigation Strategy 
Program by the US Food and Drug Administration: A Review», JAMA 
Internal Medicine 180, n.* 2 (2020). Alexander también fue perito 
remunerado en litigios contra fabricantes y distribuidores de opiáceos. 


65. Kolodny, entrevista con uno de los autores. 


66. Carta de los senadores Margaret Wood Hassan (demócrata de New 
Hampshire), Charles Grassley (republicano de lowa), Sheldon Whitehouse 
(demócrata de Rhode Island), Joe Manchin III (demócrata de Virginia 
Occidental) y Edward J. Markey y Elizabeth Warren (demócratas de 
Massachusetts) a Janet Woodcock (comisaria en funciones de la FDA de 
Estados Unidos), 23 de agosto de 2021. 


67. Análisis de uno de los autores de <https://www.usaspending.gov/ 
>. 


68. Chris Hamby, Walt Bogdanich, Michael Forsythe y Jennifer 
Valentino-DeVries, «McKinsey Opened a Door in Its Firewall Between 
Pharma Clients and Regulators», The New York Times, 12 de abril de 2022. 


69. Anne Case y Angus Deaton, Deaths of Despair and the Future of 
Capitalism, Princeton University Press, Princeton, 2020. [Hay trad. cast. 
de Ramón González Férriz y Marta Valdivieso, Muertes por desesperación y 
el futuro del capitalismo, Barcelona, Deusto, 2020.] 


70. Atul Gawande, «The Blight: How Our Economy Has Created an 
Epidemic of Despair», The New Yorker, 23 de marzo de 2020. 


71. Danny Hakim, Roni Caryn Rabin y William K. Rashbaum, 
«Lawsuits Lay Bare Sackler Family's Role in Opioid Crisis», The New York 
Times, 1 de abril de 2019. 


72. Matt Stout, «Maura Healey Attacks Charles Baker for Contracts 
with McKinsey in Wake of Opioid Settlement: “It's Outrageous”», The 
Boston Globe, 25 de marzo de 2021. 


1. ExxonMobil, «Five Big Ideas from the Aspen Ideas Festival», 
comunicado de prensa, 9 de julio de 2019. 


2. «This Is Not Rocket Science: Rutger Bregman Tells Davos to Talk 
About Tax-Video», The Guardian, 29 de enero de 2019. El Foro Mundial 
Económico de Davos 202 se celebró antes de la aparición global del 
COVID. 


3. Para una descripción de lo que dijeron los socios de McKinsey en 
Aspen, véase «A Festival of Ideas, Shaped by McKinsey Insight», en la 
página web de McKinsey, publicado el 31 de julio de 2019, 
<www.mckinsey.com >. 


4. Las citas de Pinner, Tett y Waldeck están extraídas de un vídeo de 
su panel en Aspen publicado por McKinsey, en Dickon Pinner, «Dispatch: 
Climate Breaking Points at the Aspen Ideas Festival», McKinsey.com, 30 
de julio de 2019. 


5. Cinco de los seis mayores incendios que California había visto hasta 
ese momento se produjeron en 2020. En 2021 hubo un incendio que pasó 
a ocupar el segundo lugar. Véase la lista de los incendios más importantes 
del estado en <www.fire.ca.gov>. Para más información sobre los 
incendios de 2021 en Rusia, véase «Russia's 2021 Wildfires Now Largest 
in Its Recorded History», The Moscow Times, 7 de septiembre de 2021. 1,7 
millones de hectáreas son 170.000 kilómetros cuadrados. Túnez, para que 
se entienda la comparación, ocupa una superficie de 163.610 kilómetros 
cuadrados. 


6. Los detalles de las tormentas de 2021 en Nueva York y el récord de 
precipitaciones están extraídos de «Flooding from Ida Kills Dozens of 
People in Four States», The New York Times, 2 de septiembre de 2021. 
Véase también Olivia Rosane, «Greenland's Ice Sheet Has Reached “Point 
of No Return”», EcoWatch, 17 de agosto de 2020. 


7. Extraído de la página web de McKinsey, bajo el epígrafe 
«Sostenibilidad». En 2018 las emisiones de McKinsey fueron de 743 
ktCO»e (kilotoneladas equivalentes de dióxido de carbono). 


8. Código de conducta de McKinsey, <www.mckinsey.com>. 


9. «GHG Emissions and Climate Change», documento de discusión de 
McKinsey, marzo de 2019. 


10. Pilita Clark, «The Job Interview of the Future Is Already Here», 
Financial Times, 15 de diciembre de 2018. 


11. «Climate Math: What a 1.5-Degree Pathway Would Take», 
McKinsey Quarterly, 30 de abril de 2020. 


12. Naina Dhingra, Robin Nutall y Matt Stone, «Embedding Purpose: 
Fewer Slogans, More Action», publicación en el blog de estrategia y 
finanzas corporativas de McKinsey, 28 de agosto de 2019. 


13. Anand Giridharadas, «The Thriving World, the Wilting World, and 
You» (discurso, Foro de Acción del Instituto Aspen, 29 de julio de 2015), 
publicado en Medium.com. 


14. Véase «Five Big Ideas from the Aspen Ideas Festival», en la página 
web de ExxonMobil, publicado el 9 de julio de 2019. ExxonMobil lleva 
hablando del potencial de la captura y el almacenamiento de carbono 
desde al menos 2008. Ese año la empresa puso en marcha un proyecto 
para capturar dióxido de carbono en una planta de gas natural de 
Wyoming. Véase «Exxon to Spend $170M on Carbon Capture, Storage 
Technology», The New York Times, 29 de diciembre de 2008. 


15. Kevin Crowley y Akshat Rathi, «Exxon's Plan for Surging Carbon 
Emissions Revealed in Leaked Documents», Bloomberg Green, 5 de octubre 
de 2020. 


16. La información biográfica sobre Edstrom procede de su perfil 
público de LinkedIn y de su autobiografía. 


17. Erik Edstrom, Un-American: A Soldier's Reckoning of Our Longest 
War, Nueva York, Bloomsbury, 2020. 


18. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, A 
History of the Firm, op. cit., pp. 127-198. 


19. Australia o Indonesia, según el año y la organización que realice la 
medición, son los mayores exportadores de carbón del mundo. Para las 
emisiones de carbono per cápita, véase el sitio web de la Union of 
Concerned Scientists, «Each Country's Share of CO2 Emissions», 
actualizado el 12 de agosto de 2020. 


20. Extraído de multiples entrevistas con Edstrom después de dejar 
McKinsey y de su email de despedida de la consultora. 


21. Las cifras sobre el trabajo de McKinsey con empresas de energías 
limpias y grandes contaminadores proceden de registros internos y 
entrevistas con empleados y exempleados de McKinsey. 


22. Shahinian, entrevista con uno de los autores, 29 de junio de 2018. 


23. Una nueva mina de carbón en la cuenca de Galilea iba a empezar a 
exportar carbón a finales de 2021. Véase Nickolas Zakharia, «Bravus 
Breaks First Coal Milestone at Carmichael», Australian Mining, 25 de junio 
de 2021. 


24. Captura de pantalla del mensaje de texto de Edstrom. 


25. Letra de «Killing in the Name», de Rage Against the Machine. Se 
publicó en 1992. 


26. El comentario de McKinsey sobre tener «más cuidado» sobre sus 
elecciones de retiros corporativos está extraído de «Statement on New 
York Times Article on McKinsey Work in Southeast Asia, China, Eastern 
Europe, and the Middle Fast» 16 de diciembre de 2018, 
<www.mckinsey.com >. El relato del Día de los Valores de Australia 
procede de entrevistas e emails con Edstrom. 


27. Un megatón son 1.000 kilotones. Las grandes minas de carbón 
suministran suficiente carbón para arrojar a la atmósfera gigatoneladas 
(un millón de kilotoneladas) de dióxido de carbono a lo largo de su vida 
útil. Una gigatonelada equivale aproximadamente al peso de tres Empire 
State. Por ejemplo, se calcula que algunas de las minas propuestas en la 
cuenca del río Powder de Wyoming emitirán durante su vida útil más de 
dos gigatoneladas de CO2. Véase <www.nwf.org >. El Empire State pesa 
unos 331 millones de toneladas métricas. 


28. Las respuestas al email de Edstrom del 18 de julio de 2019 fueron 
facilitadas por el propio Edstrom. 


29. Véase el informe sobre las principales emisiones de carbono del 
Instituto de Responsabilidad Climática, actualizado en 2020. El número 
de grandes contaminadores para los que ha trabajado McKinsey se ha 
obtenido a partir de registros internos, material de código abierto 
disponible en internet (sobre todo en China) y entrevistas con consultores 
actuales y anteriores de McKinsey. 


30. Agencia Internacional de la Energía, «Global COz Emissions in 
2019», 11 de febrero de 2020. 


31. Según los registros internos de McKinsey. 


32. Los detalles del trabajo de McKinsey con Chevron proceden de los 
registros internos de la consultora. 


33. Kevin Crowley y Bryan Gruley, «Chevron's Answer to Climate 
Change Is to Keep Drilling for Oil», Bloomberg Businessweek, 13 de agosto 
de 2020. 


34. Para conocer el tamaño de Teck en comparación con otros 
exportadores de carbón siderúrgico, véase «Teck: Fact Sheet: Steelmaking 
Coal». Para las emisiones de «Scope 3» de Teck Resources en 2019, véase 
Teck Resources, «Climate Change and Energy Use», p. 59. Canadá emitió 
730 megatoneladas de dióxido de carbono en 2019. Véase Environment 
and Climate Change Canada, «National Inventory Report 1990-2019: 
Greenhouse Gas Sources and Sinks in Canada: Executive Summary», p. 1. 


35. Chloe Williams, «From Canadian Coal Mines, Toxic Pollution That 
Knows No Borders», Yale Environment 360, 1 de abril de 2019. 


36. Los detalles sobre el trabajo de McKinsey con Teck proceden de los 
registros internos de la consultora. 


37. Quan Chong, que llegó a ocupar un cargo de viceministro en el 
Ministerio de Comercio chino, es director desde octubre de 2021. Es muy 
poco habitual que antiguos responsables gubernamentales del gobierno 
chino formen parte de consejos de administración de empresas 
norteamericanas. En chino, el apellido va primero, por lo que es Chong 
Quan. Véase <www.teck.com>. Teck anunció el 4 de septiembre de 
2019 que Barton dejaba el cargo. Se le hizo llegar a Barton, a través de la 
oficina de prensa del gobierno canadiense, la pregunta de si tenía algo 
que decir sobre su papel en Teck. Barton no respondió. En un comunicado 
enviado el 25 de octubre de 2021, el portavoz de Teck, Chris Stannell, 
dijo: «Teck está comprometida en la lucha global contra el cambio 
climático. Estamos tomando medidas para reducir nuestras emisiones de 
gases de efecto invernadero, incluido el establecimiento del objetivo de 
tener una huella cero de carbono en todas nuestras operaciones en 2050». 


38. La lista de clientes chinos procede de registros internos de 
McKinsey y de anuncios en chino de las empresas clientes. Véase el 
informe anual 2019 de CNOOC (edición en chino), p. 12. 


39. Véase Banpu, «Sustainability Report, 2018», p. 15. 


40. Para las exportaciones de carbón de Estados Unidos, véase 
<www.eia.gov>. 


41. Encuesta interna a la que tuvieron acceso los autores. La encuesta 
podría haber incluido también a algunos antiguos consultores de 
McKinsey, así como posibles futuros empleados. 


42. Carta abierta fechada el 23 de marzo de 2021 y vista por los 
autores. 


43. Lectura de la reunión telefónica facilitada a los autores por un 
antiguo empleado de McKinsey. 


44. Email de Sneader y Sternfels, asunto: «Climate Action at 
McKinsey», 5 de abril de 2021. 


45. La temperatura máxima histórica en Las Vegas es de 47,2 grados 
Celsius. 


46. Email de Praveen, asunto: «EPC Contractors for Building a Coal 
Power Plant», 26 de julio de 2021. 


47. Email de Naveed a varios compañeros, asunto: «Goodbye, and a 
call to action on our posture towards client emissions», 30 de julio de 
2021. 


48. Sternfels rebatió el artículo de The New York Times en la sección de 
opinión de The Wall Street Journal. Bob Sternfels, «Why McKinsey 8: Co. 
Does Business with Greenhouse-Gas Emitters», The Wall Street Journal, 27 
de octubre de 2021. Respondía al siguiente artículo: Michael Forsythe y 
Walt Bogdanich, «At McKinsey, Widespread Furor over Work with 
Planet's Biggest Polluters», The New York Times, 27 de octubre de 2021. 


49. Bales, entrevista con uno de los autores el 14 de mayo de 2018 en 
su residencia de Park Avenue en Nueva York. 


1. Jeffrey Toobin, «The Senator and the Street», The New Yorker, 26 de 
julio de 2010. 


2. Martin Crutsinger, «Existing Home Sales Plunge in 2006», 
Associated Press, 25 de enero de 2007. 


3. Bethany McLean y Joe Nocera, All the Devils Are Here, Nueva York, 
Portfolio/Penguin, 2010, pp. 274-276. 


4. Jeffrey Toobin, «The Senator and the Street», op. cit. 


5. lan Lowitt, director financier de Lehman cuando se hundió, era 
becario Rhodes y un veterano de McKinsey; James P. Gorman, el 
consejero delegado de Morgan Stanley que fue copresidente durante la 
crisis financiera, había sido socio sénior de McKinsey, y Peter Wuffli, un 
exsocio de McKinsey, fue consejero delegado de UBS hasta mediados de 
2007. 


6. McKinsey 8: Company, «Sustaining New York's and the US” Global 
Financial Services Leadership», enero de 2007, p. 13, <https:// 
graphics8.nytimes.com/images/2008/12/12/business/ 
SchumerBloomberg.pdf >. 


7. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, A History 
of the Firm, op. cit, 30. A día de hoy, McKinsey, al igual que sus rivales 
Bain 8 Company y Boston Consulting Group, cobra grandes honorarios 
por redactar informes de «diligencia debida», es decir, por analizar 
objetivos de inversión o adquisición para sociedades de valores, 
inversores de capital riesgo y empresas de capital privado. 


8. Phillip L. Zweig, Wriston: Walter Wriston, Citibank, and the Rise and 
Fall of American Financial Supremacy, Nueva York, Crown, 1995, p. 133. 


9. Para una explicación, véase John R. Walter, «The 3-6-3 Rule: An 
Urban Myth?», Economic Quarterly (invierno de 2006): pp. 51-78. 


10. En 1980, Anderson superó a Walter Wriston, de Citibank, en el 
primer puesto con su paquete salarial de 710.440 dólares. Véase American 
Banker, «Banking as a Career», UPI Archives, 28 de mayo de 1981. 


11. Sridhar Natarajan, «Goldman Sachs CEO David Solomon's Pay 
Rockets to $35 Million», Bloomberg News, 28 de enero de 2022. 


12. Phillip L. Zweig, Wriston: Walter Wriston, Citibank, and the Rise and 
Fall of American Financial Supremacy, op. cit., p. 244. 


13. Ibid., p. 245. 


14. Ibid., p. 249. 


15. Ibid., p. 365. 


16. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, A 
History of the Firm, op. cit., p. 113. 


17. El trabajo de Continental con McKinsey y la historia del banco 
proceden en gran parte del libro sobre el ascenso y colapso del banco 
escrito por uno de sus antiguos directivos, James P. McCollom. Véase 
James P. McCollom, The Continental Affair, Nueva York, Dodd, Mead, 
1987. La historia del banco bajo el mandato de Cummings comienza en la 
página 28. 


18. Ibid., p. 185. 


19. Véase Phillip Zweig, Belly Up: The Collapse of the Penn Square Bank, 
Nueva York, Crown, 1985, p. 75. 


20. Federal Deposit Insurance Corporation, «History of the Eighties - 
Lessons for the Future» (Washington, D.C.: Federal Deposit Insurance 
Corporation, 1997), 1:237. 


21. Phillip Zweig, Belly Up: The Collapse of the Penn Square Bank, op. 
cit., p. 73. 


22. Ibid., p. 72. 


23. «Failure of Continental Illinois», página web de la historia de la 
Reserva Federal, <www.federalreservehistory.org >. 


24. Allan Johnson y John Gorman, «Ex-Bank Executives Get Prison 
Terms», Chicago Tribune, 31 de agosto de 1988, p. 1. 


25. Gillian G. H. Garcia, «Failing Prompt Corrective Action», Journal of 
Banking Regulation, 9 de junio de 2010. 


26. Thomas J. Peters y Robert H. Waterman Jr., In Search of Excellence: 
Lessons from America's Best-Run Companies, op. cit., p. 49. 


27. James P. McCollom, The Continental Affair, op. cit., p. 233. 


28. Michael Quint, «A Bank Expert's Plan for Change», The New York 
Times, 22 de agosto de 1990. 


29. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, A 
History of the Firm, op. cit., p. 189. 


30. Entrevista oral con Bryan en 1997, citada en ibid. 


31. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, A 
History of the Firm, op. cit., p. 302. 


32. Ibid., p. 268. 


33. Ibid., pp. 269-273. 


34. Feiger, entrevista telefónica con uno de los autores, 4 de diciembre 
de 2020. 


35. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, A 
History of the Firm, op. cit., p. 277. 


36. Para un análisis muy ameno de los orígenes del mercado de 
valores respaldados por hipotecas, léase el capítulo 1 de Bethany McLean 
y Joe Nocera, All the Devils Are Here, op. cit. 


37. Lowell L. Bryan, Breaking Up the Bank, Dow Jones-Irwin, 
Homewood, 1988, p. xiii. 


38. Journal of Applied Corporate Finance 1, n.* 3 (otoño de 1988). La 
revista la publicaba el Continental Bank, que en aquel momento contaba 
con el apoyo del gobierno tras el rescate de la Reserva Federal en 1984. 


39. Bryan, citado en Bethany McLean y Peter Elkind, The Smartest Guys 
in the Room: The Amazing Rise and Scandalous Fall of Enron, Nueva York, 
Portfolio, 2003, pp. 66-67. 


40. Lowell L. Bryan, Breaking Up the Bank, op. cit., p. 72. 


41. Ibid., p. 87. 


42. James A. Rosenthal y Juan M. Ocampo, Securitization of Credit: 
Inside the New Technology of Finance, Wiley, Nueva York, 1988, p. 227. 


43. Lowell L. Bryan, Breaking Up the Bank, op. cit., p. 87. 


44, Kravitt, entrevista telefónica, 19 de noviembre de 2020. 


45. Mark Pittman, «Evil Wall Street Exports Boomed with “Fools” Born 
to Buy Debt», Bloomberg News, 27 de octubre de 2008. 


46. Feiger, entrevista con uno de los autores, 4 de diciembre de 2020. 


47. Entrevista con un exsocio de McKinsey que aceptó hablar a cambio 
de permanecer en el anonimato, 16 de noviembre de 2020. 


48. Junta de Gobernadores del Sistema de la Reserva Federal, «An 
Introduction to Asset Securitization» (Washington, D.C.: Sistema de la 
Reserva Federal, Supervisión y Regulación, Grupo de Trabajo sobre 
Titulización, 1990), vol. 1 de 2. La cita aparece en la página 1 de la 
bibliografía. 


49. George M. Feiger, «Why a Bank or Building Society Should Want 
to Securitise Its Assets», ponencia presentada en «The Market in Asset- 
Backed Securities», una conferencia organizada por el Financial Times en 
Londres, 19-20 de junio de 1991. 


50. Lowell L. Bryan, Breaking Up the Bank, op. cit., p. 65. 


51. Ibid., p. 66. 


52. Reestructuración de la industria bancaria, session de la Cámara de 
Representantes, 18 de junio de 1991, <www.c-span.org/video/? 
18461-1/restructuring-banking-industry >. 


53. Votación nominal para la Cámara de Representantes 6, 4 de 
noviembre de 1991. 


54. Lowell Bryan y Diana Farrell, Market Unbound: Unleashing Global 
Capitalism, Wiley, Nueva York, 1996, p. 67. 


55. Bethany McLean y Peter Elkind, The Smartest Guys in the Room: The 
Amazing Rise and Scandalous Fall of Enron, op. cit., p. 66. 


56. Las cifras de titulización figuran en Mark Pittman, «Evil Wall 
Street Exports Boomed with “Fools” Born to Buy Debt», op. cit. 


57. New Century Financial declaró a principios de marzo de 2007 que 
era objeto de investigaciones federales y se acogió al capítulo 11 de la Ley 
de Quiebras el 2 de abril de 2007. Véase Julie Creswell y Vikas Bajaj, 
«Home Lender Is Seeking Bankruptcy», The New York Times, 3 de abril de 
2007. 


58. Timothy Geithner y Lawrence Summers, «The Case for Regulatory 
Reform», The Washington Post, 15 de junio de 2009. 


59. Esto incluye 13 billones de dólares en producción perdida y 9,1 
billones en depreciación de activos. Por supuesto, hay que tener en cuenta 
el aumento del valor de los activos en la recuperación de la crisis 
financiera y en los años siguientes. Véase «Reforma de la regulación 
financiera: Financial Crisis Losses and Potential Impacts of the Dodd- 
Frank Act», Oficina de Rendición de Cuentas del Gobierno, enero de 
2013. 


60. Ben Casselman, Patricia Cohen y Doris Burke, «The Great 
Recession Knocked Them Down. Only Some Got Up Again», The New York 
Times, 12 de septiembre de 2018. 


61. Mark Pittman, «Evil Wall Street Exports Boomed with “Fools” Born 
to Buy Debt», op. cit. 


62. Conversación entre el profesor Richard Rumelt y Lowell Bryan en 
«Weighing the US Government's Response to the Crisis: A Dialogue», 
McKinsey Quarterly, junio de 2009. 


63. Feiger, entrevista telefónica con uno de los autores, 4 de diciembre 
de 2020. 


64. Mark Pittman, «Evil Wall Street Exports Boomed with “Fools” Born 
to Buy Debt», op. cit. Pittman murió en 2009. 


1. Jeff Bauer (uno de los abogados de Aldridge), entrevista telefónica 
con uno de los autores, 10 de enero de 2020. 


2. Aldridge, entrevista telefónica con uno de los autores, 27 de enero 
de 2020. 


3. Bauer, entrevista. 


4. Associated Press, «Allstate Settles Dispute on Claims Documents», 
Chicago Tribune, 12 de julio de 2008, sec. 2, 3. 


5. Manners, entrevista con uno de los autores, 31 de diciembre de 
2019. 


6. David J. Berardinelli, From Good Hands to Boxing Gloves, Portland, 
Trial Guides, 2008, p. 6. 


7. Joe Lombe, «Allstate Won't Produce Records Despite $25,000-a-Day 
Fine», Kansas City Star, 20 de diciembre de 2007, en el North Carolina 
Trial Law Blog. 


8. David J. Berardinelli, From Good Hands to Boxing Gloves, op. cit., p. 
13. Berardinelli murió en 2018. 


9. Kevin McCarty, comisionado de seguros de Florida, 16 de junio de 
2008, <https://floir.com/PressReleases/viewmediarelease.aspx? 
ID=1630>. 


10. Mae Anderson, «53 Years Later, Still in Good Hands», Adweek, 3 de 
febrero de 2003. 


11. «Sears Formally Spins Off Allstate», Chicago Tribune, 1 de julio de 
1995. 


12. La economía financiarizada suele decirse que es aquella en la que 
las finanzas suplantan a la industria en importancia económica. 


13. Manners, entrevista. 


14, Email de Nicholas Nottoli, portavoz de Allstate, 15 de febrero de 
2022. 


15. Maureen Reed, declaración jurada prestada en el condado de 
Bernalillo, Nuevo México, 12 de abril de 2003. 


16. Maureen Reed, declaración jurada, 12 de abril de 2003. 


17. Jay M. Feinman, Delay, Deny, Defend: Why Insurance Companies 
Don't Pay Claims and What You Can Do About It, Nueva York, Portfolio, 
2010, p. 68. 


18. Ibid., p. 3. 


19. Entrevista con el ex socio de McKinsey, 16 de diciembre de 2019. 


20. Asociación Nacional de Comisionados de Seguros, «U.S. Property 
and Casualty Insurance Industry: 2018 Full Year Results». 


21. «Factory and Firm: The Future of Claims Handling», McKinsey 8: 
Company. 


22. Stephen Strzelec, declaración jurada, 4 de agosto de 2008. 


23. Entrevista con un exsocio de McKinsey que aceptó hablar a cambio 
de permanecer en el anonimato, 16 de diciembre de 2019. 


24. Declaración de poder de Allstate, 28 de marzo de 1997, 
<www.allstateinvestors.com >. 


25. Remuneración de los ejecutivos de Allstate en 2020 extraída de la 
página web salary.com: <https://wwwl.salary.com/ALLSTATE-CORP- 
Executive-Salaries.html>; el salario medio de Allstate en 2019 procede 
de payscale.com: <www.payscale.com/research/US/ 
Employer = Allstate_ Insurance Company/Salary >. 


26. J. Robert Hunter, «The “Good Hands” Company or a Leader in 
Anti-consumer Practices? Excessive Prices and Poor Claims Practices at 
the Allstate Corporation», Federación de Consumidores de Estados 
Unidos, 18 de julio de 2007, p. 11. 


27. J. Robert Hunter, declaración ante la Comisión Judicial del Senado 
sobre la Ley McCarran-Ferguson, 7 de marzo de 2007. 


28. Presentación de diapositivas de Liddy en una conferencia de 
inversores de 2006. 


29. Becky Yerak, «Allstate Outlines CEO Pay Package», Chicago 
Tribune, 3 de abril de 2007. 


30. Roberts, entrevista con uno de los autores, 26 de agosto de 2019. 


31. Email de Nicholas Nottoli, portavoz de Allstate, 15 de febrero de 
2022. 


32. Jay M. Feinman, Delay, Deny, Defend: Why Insurance Companies 
Don't Pay Claims and What You Can Do About It, op. cit., p. 5. 


33. Brady, entrevista con uno de los autores, 26 de agosto de 2019. 
Prefiere utilizar el apellido Brady, que era el suyo cuando trabajaba en 
Allstate. 


34. Shannon Brady, declaración jurada, estado de Nuevo México, 
condado de Bernalillo, 2003. 


35. Jay M. Feinman, Delay, Deny, Defend: Why Insurance Companies 
Don't Pay Claims and What You Can Do About It, op. cit., p. 89. 


36. Brady, entrevista. 


37. Romano, entrevista telefónica con uno de los autores, 28 de 
octubre de 2019. 


38. Email de Nicholas Nottoli, portavoz de Allstate, 15 de febrero de 
2022. 


39. «Deer v. Aldridge» aparece en el siguiente resumen de un caso 
relacionado en la página web Leagle: <www.leagle.com/decision/ 
inksco20100416250>. 


1. Extraído de la página web de estadísticas sobre béisbol Baseball 
Reference. 


2. Bethany McLean y Peter Elkind, The Smartest Guys in the Room: The 
Amazing Rise and Scandalous Fall of Enron, op. cit., p. 32. 


3. Associated Press, «Enron's Founder Oversaw Company's Rise and 
Collapse», The New York Times, 5 de julio de 2006. 


4. Jeffrey Zaslow, «How the Former Staff at Arthur Andersen Is Faring 
Two Years After Its Collapse», The Wall Street Journal, 8 de abril de 2004. 


5. Richard A. Oppel Jr., «Employees” Retirement Plan Is a Victim as 
Enron Tumbles», The New York Times, 2 de noviembre de 2001. 


6. David Roth, «The Smartest Guys in the Clubhouse», The New 
Republic, 3 de diciembre de 2019. 


7. Paul Krugman, «Death by Guru», The New York Times, 18 de 
diciembre de 2001. 


8. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, A History 
of the Firm, op. cit., p. 418. 


9. Bethany McLean y Peter Elkind, The Smartest Guys in the Room: The 
Amazing Rise and Scandalous Fall of Enron, op. cit., p. 32. 


10. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, A 
History of the Firm, op. cit., p. 416. 


11. Ibid., p. 417. 


12. Duff McDonald, The Firm: The Story of McKinsey and Its Secret 
Influence on American Business, Op. cit., p. 239. 


13. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, A 
History of the Firm, op. cit., p. 417. 


14. Conclusiones de los autores tras revisar los informes trimestrales 
de McKinsey, los libros escritos por consultores de la empresa y la política 
de la consultora de no revelar los pagos de los clientes. 


15. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, A 
History of the Firm, op. cit., p. 508. 


16. Bethany McLean y Peter Elkind, The Smartest Guys in the Room: The 
Amazing Rise and Scandalous Fall of Enron, op. cit., pp. 66-67. 


17. Fastow, entrevista con uno de los autores a través de mensajes de 
LinkedIn, 11 de noviembre de 2020. 


18. Bethany McLean y Peter Elkind, The Smartest Guys in the Room: The 
Amazing Rise and Scandalous Fall of Enron, op. cit., p. 67. 


19. Lowell Bryan et al, Race for the World: Strategies to Build a Great 
Global Firm, Boston, Harvard Business School Press, 1999, p. 292. 


20. Associated Press, «Enron's Founder Oversaw Company's Rise and 
Collapse». 


21. Duff McDonald, The Firm: The Story of McKinsey and lts Secret 
Influence on American Business, Op. cit., p. 242. 


22. Michael Lewis, Moneyball: The Art of Winning an Unfair Game, 
Nueva York, Norton, 2003. 


23. Durante años, las principales ligas deportivas se opusieron a los 
intentos de Nueva Jersey por permitir las apuestas deportivas, alegando 
que si se abrían casas de este tipo de apuestas en Atlantic City el daño 
sería «irreparable». Pero después de que el Tribunal Supremo de Estados 
Unidos despejara el camino para que todos los estados, excepto Nevada, 
legalizaran las apuestas deportivas, los equipos deportivos y sus ligas han 
comenzado a tejer alianzas con esas mismas casas de apuestas, según 
informó David Purdum de ESPN el 1 de noviembre de 2018. 


24. Las cifras que se citan en este párrafo salen de registros 
documentales y entrevistas de los autores. 


25. Fuentes confidenciales. 


26. Biografía de McKinsey. 


27. Ni McKinsey ni QuantumBlack han sido acusados de transmitir 
información privilegiada a los apostantes. 


28. Mike Vaccaro, «James Dolan Dishes on Knicks, Rangers, and 
Isiah», The New York Post, 22 de noviembre de 2013. 


29. Los dos fueron entrenadores míticos de la NBA. (N. de la t.) 


30. Mike Vorkunov, «“It Was Crazy”: How a Famous Consulting Firm 
Contributed to the Chaos of the 2013-14 Knicks», The Athletic, 25 de 
noviembre de 2019. 


31. Registros internos obtenidos por los autores. 


32. Jake Kaplan, «Known as Astros Science Guy, Sig Mejdal to 
Experiment with Role as Minor League Coach», Texas Sports Nation, 13 de 
marzo de 2017. 


33. «Analytically Speaking: Conversations with Thought Leaders», 
<www.youtube.com/watch?v=p3HqSMhY460Q >. 


34. Pódcast de McKinsey, 15 de mayo de 2017. 


35. «How the Houston Astros Are Winning Through Advanced 
Analytics», McKinsey Quarterly, junio de 2018. 


36. «Astros GM Jeff Luhnow Explains How Data Analytics Helped 
Houston Win the World Series», Wharton Stories, 29 de marzo de 2018. 


37. En el béisbol, el receptor, que es el jugador que se sitúa agachado 
tras el bateador, le hace señas con los dedos al lanzador, Farquhar en este 
caso, situado frente a él, para indicarle el tipo de lanzamiento con más 
probabilidades de éxito. (N. de la t.) 


38. Ken Rosenthal y Evan Drellich, «The Astros Stole Signs 
Electronically in 2017», The Athletic, 12 de noviembre de 2019. 


39. Dave Sheinin, «Astros World Series Win May Be Remembered as 
the Moment Analytics Conquered MLB for Good», The Washington Post, 2 
de noviembre de 2019. 


40. Knott, entrevista con uno de los autores. 


41. Entrevista con uno de los autores. 


42. Entrevista de uno de los autores con dos fuentes del club. 


43. Knott, entrevista con uno de los autores. 


44. Entrevista con uno de los autores. 


45. Hoynes, entrevista con uno de los autores. 


46. Bob Nightengale, «MLB Clears Astros of Cheating», USA Today, 17 
de octubre de 2018. 


47. Ken Rosenthal y Evan Drellich, «Astros Executive Asked Scouts for 
Help Stealing Signs and Suggested Using Cameras, Email Shows», The 
Athletic, 16 de noviembre de 2019. 


48. Stephanie Apstein, «Astros Staffer's Outburst at Female Reporters 
Illustrates MLB's Forgive and Forget Attitude Toward Domestic Violence», 
Sports Illustrated, 21 de octubre de 2018. 


49. Ben Lindbergh y Travis Sawchik, The MVP Machine: How Baseball's 
New Nonconformists Are Using Data to Build Better Players, Nueva York, 
Basic Books, 2019, p. 196. 


50. Robert D. Manfred Jr., «Statement of the Commissioner», 13 de 
enero de 2020. Luhnow presentó una demanda en Texas contra los Astros 
alegando que lo habían convertido en el chivo expiatorio de las acciones 
de otros. Una vez más, negó saber nada de la trama de robo de señales. La 
demanda fue desestimada después de que ambas partes resolvieran sus 
diferencias. 


51. Mejdal, entrevista con uno de los autores. 


52. Jeff Passan, «Inside the Astros Culture That Bred Brandon 
Taubman's Comments», ESPN, 25 de octubre de 2019. 


53. Marc Carig, «Mike Trout Uncharacteristically Takes Aim at Astros, 
Rob Manfred», The Athletic, 17 de febrero de 2020. 


54. Tom Verducci, «Baseball's Fight to Reclaim Its Soul», Sports 
Illustrated, 3 de marzo de 2020. 


55. Eric Fisher, «Changes Expected at MLB», Street and Smith's Sports 
Business Journal, 13 de noviembre de 2017. 


1. «Vision Statement», folleto de la Lawrence School, Sanawar, distrito 
de Solan, Himachal Pradesh, India. La biografía de Sagarn en LinkedIn 
indica que asistió a esa escuela entre 1977 y 1986. 


2. «Sanawar School Boys Become the Youngest Team to Scale Mount 
Everest», India Today, 21 de mayo de 2013. 


3. Biografía de Sagar en la página web de Capital Kids Cricket. 


4. Entrevistas de los autores a compañeros con los que trabajó en 
McKinsey. 


5. Goodson, entrevista con uno de los autores. 


6. LinkedIn de Sagar. 


7. Entrevistas con socios y exsocios de McKinsey. 


8. Ibid. 


9. Entrevista de uno de los autores con un consultor de McKinsey que 
recordaba haberlo oído. 


10. Philip I. Levy, «Sanctions on South Africa: What Did They Do?», 
Yale University Economic Growth Center, febrero de 1999. 


11. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, A 
History of the Firm, op. cit., pp. 338-339. 


12. Ibid. 


13. Biografía de Fine en la página web de McKinsey 8: Company. 


14. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, A 
History of the Firm, op. cit., p. 339. 


15. Saki Macozoma, «The ANC and the Transformation of South 
Africa», Brown Journal of World Affairs, invierno de 1994. 


16. Martin Tolchin, «City Paid $75-Million in 1969 in Fees to Private 
Consultants», The New York Times, 1 julio de 1970. 


17. Martin Tolchin, «Beame Withholds Fee to Consultant; Questioning 
Ethics», The New York Times, 3 de julio de 1970. 


18. Michael C. Jensen, «McKinsey 8: Co.: Big Brother to Big Business», 
The New York Times, 30 de mayo de 1971. 


19. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, A 
History of the Firm, op. cit., p. 184. 


20. Extraído de una de las dieciséis entrevistas de los autores con 
socios o antiguos socios que trabajaron en Sudáfrica o tenían vínculos con 
ese país. 


21. Aodhan Beirne, «Corruption in South Africa: A Guide to Our 
Recent Reporting», The New York Times, 22 de diciembre de 2018. 


22. Martin Williams, «Mantashe Misses the Point, Rich People Can 
Steal», The Citizen, 10 de enero de 2018. Es decir, 10 millones de dólares 
de 2021. 


23. Ed Caesar, «The Reputation-Laundering Firm That Ruined Its Own 
Reputation», The New Yorker, 18 de junio de 2018. 


24. Andrew Cave, «Deal That Undid Bell Pottinger: Inside Story of the 
South Africa Scandal», The Guardian, 5 de septiembre de 2017. 


25. Alexander Winning, «Exclusive: South Africa Tries to Recover $23 
Million from SAP for “Unlawful” Contracts», Reuters, 7 de agosto de 
2020. 


26. Jeanette Chabalala, «Ntsebeza Inquiry: Claims That KPMG “Rogue 
Unit” Report Was Cut-and-Paste Job», News24, 27 de junio de 2018. 


27. Joseph Cotterill, «KPMG South Africa Executives Dismissed over 
Gupta Scandal», Financial Times, 15 de septiembre de 2017. 


28. Declaración de David Fine ante el Grupo Parlamentario de 
Seguimiento, Investigación sobre la gestión corporativa de Eskom, 11 de 
noviembre de 2017, p. 3 (en lo sucesivo, investigación de Eskom). 


29. South African National Treasury, «Code of Good Practice for Black 
Economic Empowerment in Public-Private Partnerships». 


30. Declaración de Fine en la investigación de Eskom, 11 de 
noviembre de 2017, p. 3. 


31. Ibid., pp. 3-5. 


32. Ibid., p. 5. 


33. Simon Mantell, «BEE Inadvertently Became “Prime Enabler of 
State Capture and Corruption” in South Africa», Daily Maverick, 3 de abril 
de 2019. 


34. Declaración de David Fine ante la Comisión de Empresas Públicas, 
15 de noviembre de 2017, p. 15. 


35. Declaración de David Fine en la investigación de Eskom, 11 de 
noviembre de 2017, pp. 6-7. 


36. Ibid., p. 3. 


37. A partir de entrevistas con socios y exsocios de McKinsey. 


38. «Gama Reinstated to Transnet Executive Committee», Mail € 
Guardian, 23 de febrero de 2011. 


39. Libro de consulta de la investigación de Transnet, publicado por la 
comisión investigadora sobre la captura del Estado, p. 10. 


40. Carta de dimisión de Jiirgen Schrempp a Malusi Gigaba, ministro 
de Empresas Públicas, 17 de febrero de 2011. 


41. Declaración de Popo Simon Molefe ante la comisión investigadora 
sobre la captura del Estado, 7 de mayo de 20109, p. 15. 


42. «The Guptas and Their Links to South Africa's Jacob Zuma», BBC, 
14 de febrero de 2018. 


43. Lydia Polgreen, «South Africa Is Outraged by a Shortcut to a 
Wedding», The New York Times, 3 de mayo de 2013. 


44. Declaración de David Fine en la investigación de Eskom, 15 de 
noviembre de 2017. 


45. Declaración de David Fine en la investigación de Eskom, 11 de 
noviembre de 2017, p. 10. 


46. Matuma Letsoalo, «Cosatu Raises Red Flag on Guptas», Mail 8 
Guardian, 25 de febrero de 2011. 


47. Sam Sole, «Going off the Rails?», Mail €: Guardian, 4 de marzo de 
2011. 


48. Declaración de David Fine en la investigación de Eskom, 11 de 
noviembre de 2017, p. 4. 


49. Ibid. 


50. Ibid., p. 14. 


51. Pieter-Louis Myburgh, «Come on Baby, Do the Locomotion», Daily 
Maverick, 23 de julio de 2019. 


52. Declaración de David Fine en la investigación de Eskom, 11 de 
noviembre de 2017, p. 14. La cifra se ha convertido de rands a dólares 
estadounidenses. 


53. Ibid., p. 15. McKinsey se retiró en febrero de 2014. Los contratos se 
adjudicaron al mes siguiente. Transnet achacó el precio más alto a un 
calendario de producción acelerado y a la decisión de dividir el contrato 
entre cuatro empresas diferentes. 


54. Declaración de David Fine en la investigación de Eskom, 11 de 
noviembre de 2017, pp. 247-248. 


55. Entrevista con uno de los autores. 


56. Lameez Omarjee, «Excessive Costs for 1064 Locomotive Contract 
Not Justifiable, Says Acting Transnet CEO», New24, 15 de mayo de 2019. 


57. Susan Comrie, «The McKinsey Dossier, Part 5—How Transnet Cash 
Stuffed Gupta Letterboxes», amaBhungane, 23 de octubre de 2017. 


58. Matthew Chaskalson, declaración de Jean-Christophe Mieszala 
ante la comisión investigadora sobre la captura del Estado, 19 de 
diciembre de 2020, p. 148. 


59. Registros internos de McKinsey. 


60. Ibid. Safroadu Yeboah-Amankwah, de McKinsey, diría en su 
declaración que la consultora supo de la ayuda que se le había prestado a 
Sagar con la tesis de su MBA de Gama en julio de 2017. McKinsey aseguró 
que no encontró «ningún vínculo entre la ayuda prestada y los trabajos 
que se le adjudicara a McKinsey» y que Gama sostiene que solo lo 
ayudaron a corregir la gramática del texto. 


61. Declaración de Safroadu Yeboah-Amankwah ante la comisión 
investigadora sobre la captura del Estado, 8 de abril de 2019, p. 9. 


62. Entrevista con un socio sénior. 


63. La trayectoria profesiona de Sagar aparece en su página de 
LinkedIn. 


64. Mosilo Mothepu, Uncaptured, Ciudad del Cabo, Penguin Books, 
2021. 


65. Entrevistas con compañeros de McKinsey. 


66. «The McKinsey Dossier Part 1—How McKinsey and Trillian Ripped 
R1.6bn from Eskom», amaBhungane y Scorpio, 14 de septiembre de 2017. 
La cifra se ha convertido utilizando el tipo de cambio de rand a dólares 
estadounidenses de 2017. 


67. Índice Gini del Banco Mundial. Medido según los coeficientes de 
Gini asignados a cada país. 


68. Banco Mundial. 


69. Declaración de Yeboah-Amankwah ante la comisión investigadora 
sobre la captura del Estado, 8 de abril de 20109, p. 12. 


70. «About 1,000 Workers at S. Africa's Eskom' Medupi Fired— 
Eskom», Reuters, 26 de marzo de 2015. 


71. Wendell Roelf, «South Africa's Eskom Chairman Under Fire as 
Power Crisis Deepens», Reuters, 25 de marzo de 2015. 


72. Ted Blom, de la Organización contra el abuso fiscal, «Unplugging 
Corruption at Eskom», enviado al Grupo de control parlamentario, 18 de 
octubre de 2017. 


73. «Transnet CEO Brian Molefe Now Acting CEO of Eskom», News24, 
17 de abril de 2015. 


74. Declaración de Alexander Weiss ante la comisión investigadora 
sobre la captura del Estado, p. 2. 


75. Biografía de Weiss en la página web de McKinsey 8: Company. 


76. Declaración de Alexander Weiss ante la comisión investigadora 
sobre la captura del Estado, p. 2. 


77. Declaración de Yeboah-Amankwah ante la comisión investigadora 
sobre la captura del Estado, 8 de abril de 2019, p. 22. 


78. Dirección vista en la página web de McKinsey 8: Company. 


79. «The History of Africa's Richest Square Mile», Sun International, 26 
de octubre de 2014. 


80. Anita Raghavan, The Billionaire's Apprentice: The Rise of the Indian- 
American Elite and the Fall of the Galleon Hedge Fund, Nueva York, Grand 
Central Publishing, 2013. 


81. Paul Solman, «Consulting Fees Based on Results Begin to Challenge 
Old-Style Bills», Financial Times, 10 de noviembre de 2014. 


82. Entrevistas de los autores con empleados o exempleados de 
McKinsey. 


83. McKinsey dijo que había dado por buena la palabra de Eskom de 
que se había obtenido el permiso. Declaración de Yeboah-Amankwah ante 
la comisión investigadora sobre la captura del Estado, 8 de abril de 2019, 
p. 25. 


84. Declaración de David Fine en la investigación de Eskom, 11 de 
noviembre de 2017, p. 8. 


85. Declaración de Alexander Weiss ante la comisión investigadora 
sobre la captura del Estado, pp. 10-13. 


86. Ibid., p. 12. 


87. Entrevista con Goodson. 


88. Declaración de Yeboah-Amankwah ante la comisión investigadora 
sobre la captura del Estado, 8 de abril de 20109, p. 42. 


89. Declaración de David Fine en la investigación de Eskom, 15 de 
noviembre de 2017. 


90. Entrevista de uno de los autores a un representante de McKinsey. 


91. Declaración de David Fine ante la comisión investigadora sobre la 
captura del Estado, 10 de diciembre de 2020, p. 236. 


92. Declaración de David Fine en la investigación de Eskom, 15 de 
noviembre de 2017. 


93. Declaración de Mieszala ante la comisión investigadora sobre la 
captura del Estado, 10 de diciembre de 2020, pp. 11-12. 


94. Ibid., p. 10. McKinsey dijo que la carta mentía al decir que la 
empresa había subcontratado a Trillian. 


95. Declaración de Yeboah-Amankwah ante la comisión investigadora 
sobre la captura del Estado, 8 de abril de 2019, p. 46. 


96. Balance financiero anual de Eskom, 31 de marzo de 2019, p. 120. 


97. Thuli Madonsela, «State of Capture: A Report of the Public 
Protector», 14 de octubre de 2016, p. 57. 


98. Geoff Budlender, «Report on Allegations with Regard to the 
Trillian Group of Companies, and Related Matters», p. 33. 


99. Ibid., p. 35. 


100. Ibid., p. 36. 


101. Ibid., p. 37. 


102. Ibid., p. 38. 


103. Ibid., p. 40. 


104. Declaración de Mieszala ante la comisión investigadora sobre la 
captura del Estado, 10 de diciembre de 2020, p. 2. 


105. Página del comité ejecutivo de la comisión investigadora sobre la 
captura del Estado. 


106. Susan Comrie, «The McKinsey Dossier, Part 5—How Transnet 
Cash Stuffed Gupta Letterboxes», op. cit. 


107. Angelique Serrao, «NPA Concludes Eskom Payments to McKinsey 
and Trillian Were Criminal», News24, 17 de enero de 2018. 


108. Registro de reuniones de la Comisión de Empresas Públicas de la 
Asamblea Nacional del Grupo de control parlamentario. 


109. Declaración de David Fine en la investigación de Eskom, 15 de 
noviembre de 2017. 


110. Declaración de Mieszala ante la comisión investigadora sobre la 
captura del Estado, 10 de diciembre de 2020, p. 13. 


111. Declaración de David Fine en la investigación de Eskom, 15 de 
noviembre de 2017. 


112. Declaración de Mieszala ante la comisión investigadora sobre la 
captura del Estado, 10 de diciembre de 2020, p. 11. 


113. Athandiwe Saba, «Firms Shrug Off Corruption», Mail 8 Guardian, 
8 de diciembre de 2017. 


114. Walt Bogdanich y Michael Forsythe, «How McKinsey Lost Its Way 
in South Africa», op. cit. 


115. Biografía de Weiss en la página web de McKinsey 8 Company. 


116. LinkedIn de Sagar, que no respondió a los mensajes enviados en 
los que se le preguntaba si quería hacer algún comentario al respecto. 


117. Walt Bogdanich y Michael Forsythe, «How McKinsey Lost Its Way 
in South Africa», op. cit. 


118. «Judicial Commission of Inquiry into Allegations of State Capture 
(Call for Evidence/Information)», Grupo de control parlamentario, 22 de 
junio de 2018. El número de personas que prestaron testimonio está 
sacado de la página de estadísticas de la comisión. 


119. «Speech by Kevin Sneader, Global Managing Partner of McKinsey 
8: Company, at Gordon Institute of Business Science Seminar, 9 July 
2018», página web de McKinsey 8: Company. 


120. «Media Statement Released at the Chairperson's Instance on 
Wednesday, 9 December 2020», comisión investigadora sobre la captura 
del Estado, 9 de diciembre de 2020. 


121. «Report on the South African Airways Contract with McKinsey/ 
Regiments Consortium», comisión investigadora sobre la captura del 
Estado, 11 de noviembre de 2020, p. 5. 


122. Ibid., p. 4. 


123. Ibid., p. 5. 


124. Ibid., p. 7. 


125. Ibid., p. 8. 


126. Ibid., p. 7. 


127. Ibid., p. 4. 


128. «Report on Laundering of Regiments' Proceeds of Contracts 
Alongside McKinsey for the Benefit of Essa/the Guptas», comisión 
investigadora sobre la captura del Estado, 13 de noviembre de 2020, p. 5. 


129. Declaración de Mieszala ante la comisión investigadora sobre la 
captura del Estado, 10 de diciembre de 2020, p. 2. 


130. Ibid., pp. 4-5. 


131. Declaración de Alexander Weiss ante la comisión investigadora 
sobre la captura del Estado, 10 de diciembre de 2020, p. 30. 


132. Ibid., p. 52. 


133. Ibid., p. 53. 


134. Declaración de Alexander Weiss ante la comisión investigadora 
sobre la captura del Estado, p. 7. 


135. «McKinsey 8 Company Makes Further Voluntary Commitment to 
Repay Fees», página web de McKinsey 8 Company. 


136. «Media Statement Released at the Chairperson's Instance on 
Wednesday, 9 December 2020», comisión investigadora sobre la captura 
del Estado, 9 de diciembre de 2020. 


137. Melody Emmett, «Athol Williams on Why Companies Involved in 
State Capture Should Be Prosecuted», Daily Maverick, 18 de enero de 
2021. McKinsey hizo público un comunicado que citaba al abogado 
Chaskalson diciendo: «Puedo confirmar que, por parte de la comisión, no 
tenemos queja alguna cde la forma en que McKinsey ha interactuado con 
nosotros. McKinsey ha sido muy transparente en su trato con nosotros. 
Siempre que hemos pedido materiales los hemos recibido, y a veces 
incluso sin haberlos pedido [...] los hemos recibido también». 


138. Barton, entrevista con uno de los autores. 


139. Entrevistas realizadas por los autores. 


140. Declaración de Mieszala ante la comisión investigadora sobre la 
captura del Estado, 10 de diciembre de 2020, p. 163. 


141. Ibid., p. 155. 


142. Declaración de Mieszala ante la comisión investigadora sobre la 
captura del Estado, 10 de diciembre de 2020, p. 2. 


143. Declaración de Mieszala ante la comisión investigadora sobre la 
captura del Estado, 10 de diciembre de 2020, p. 142. Mieszala, que es un 
socio sénior que vive en París, se convirtió en responsable de riesgos en 
enero de 2018 y no trabajó en Sudáfrica. 


144. Ibid., p. 179. 


145. Ibid., p. 142. McKinsey ha trabajado para individuos y gobiernos 
corruptos en Ucrania, Malasia, Azerbaiyán y Rusia. 


146. «McKinsey's Partners Suffer from Collective Self-Delusion», The 
Economist, 4 de marzo de 2021. 


147. Declaración de Mieszala ante la comisión investigadora sobre la 
captura del Estado, 10 de diciembre de 2020, p. 157. 


148. «Eskom Misled Ramaphosa About Extent of Load-Shedding: David 
Mabuza», TimesLIVE, 9 de enero de 2020. 


149. «President Cuts Short Egyptian Visit to Attend to Electricity 
Crisis», South African Government News Agency, 11 de diciembre de 
2019. 


150. Jackie Cameron, «Loadshedding: 2021 to Be Worst Year Yet for 
SA Electricity Crisis—Chris Yelland, Energy Expert», BizNews, 20 de enero 
de 2021. 


1. Entre esos expatriados estaba uno de los autores de este libro, Mike 
Forsythe, que pasó gran parte de su infancia en la ciudad portuaria de 
Yeda, junto al mar Rojo, entre 1970 y 1981. (N. de los a.) 


2. «Interview with Sandy Apgar by Debbie Hepton», Journal of 
Corporate Real Estate 11, n.* 4 (2009). 


3. Biografía de Apgar en la página web del Wilson Center: 
<www.wilsoncenter.org>. 


4. Mahlon Apgar IV, «Succeeding in Saudi Arabia», Harvard Business 
Review, enero-febrero de 1977. 


5. Dos exconsultores de McKinsey en la región confirman que De Boer 
tenía esos organigramas en las paredes de la oficina de Dubái. De Boer 
declinó ser entrevistado para este libro. 


6. La información sobre el trabajo de McKinsey con el grupo Binladin 
procede de una entrevista con un exconsultor de la firma residente en 
Arabia Saudí, abril de 2020. 


7. Ben Hubbard, MBS: The Rise to Power of Mohammed bin Salman, 
Nueva York, Tim Duggan Books, 2020, p. 140. 


8. Dexter Filkins, «A Saudi Princes Quest to Remake the Middle East», 
The New Yorker, 2 de abril de 2018. 


9. Ben Hubbard, MBS: The Rise to Power of Mohammed bin Salman, op. 
cit., p. 33. 


10. Michael Forsythe, Mark Mazzetti, Ben Hubbard y Walt Bogdanich, 
«Consulting Firms Keep Lucrative Saudi Alliance, Shaping Crown Prince's 
Vision», The New York Times, 4 de noviembre de 2018. 


11. Declaración en virtud de la Ley de Registro de Agentes Extranjeros, 
recibida el 10 de agosto de 2020. 


12. Las páginas web relacionadas con NEOM enumeran varios 
«megaproyectos» previstos o en construcción para la ciudad. Véase 
<www.neom-property.com>. 


13. Entrevista con un exconsultor de McKinsey que vive en Dubái, 14 
de abril de 2020. 


14. Ben Hubbard, MBS: The Rise to Power of Mohammed bin Salman, op. 
cit., p. 65. 


15. Véase el perfil de LinkedIn de Al-Jubeir. 


16. Justin Scheck, Bradley Hope y Summer Said, «In Growing Saudi 
Business, McKinsey Hired Officials” Children», The Wall Street Journal, 10 
de noviembre de 2017. 


17. Hani Ibrahim Khoja, A Global Nomad in Search of True Happiness, 
autopublicado, 2016, p. 199. 


18. Entrevista telefónica con un exsocio de McKinsey que solicitó 
permanecer en el anonimato, 13 de abril de 2020. Véase «McKinsey Has 
Acquired Elixir, a Saudi Arabian Consultancy», un anuncio de McKinsey 
del 1 de abril de 2017, en <https://www.mckinsey.com/>. 


19. Entrevista con un exconsultor de Elixir que solicitó permanecer en 
el anonimato, 30 de abril de 2020. 


20. Para un relato de la detención del Ritz, véase Ben Hubbard, MBS: 
The Rise to Power of Mohammed bin Salman, op. cit., a partir de la página 
186. 


21. Summer Said, Justin Scheck y Bradley Hope, «Former McKinsey 
Executive Imprisoned by Saudis», The Wall Street Journal, 28 de diciembre 
de 2018. 


22. Walt Bogdanich y Michael Forsythe, «How McKinsey Lost Its Way 
in South Africa», The New York Times, 26 de junio de 2018; Michael 
Forsythe, Kyra Gurney, Scilla Alecci y Ben Hallman, «How U.S. Firms 
Helped Africa's Richest Woman Exploit Her Country's Wealth», The New 
York Times, 20 de enero de 2020. 


23. Dos entrevistas con exempleados de Cambridge Analytica 
confirmaron la relación de McKinsey con SCL, abril-mayo de 2020. 


24. Abdullah Alsaedi, Roobaea Alroobaea y Sepi Chakaveh, «Twitter- 
Based Reporting System for Public Infrastructure in Saudi Arabia», Journal 
of Technology Research 8 (enero de 2019). 


25. Extraído de una entrevista con Abdulaziz realizada en junio de 
2020. Abdulaziz no reveló la identidad de su conocido por miedo a poner 
a esa persona en peligro al hacerlo. 


26. La periodista de The New York Times Katie Benner obtuvo una 
copia del informe a finales de 2018, y una versión idéntica se introdujo 
como prueba en una demanda que Abdulaziz presentó contra McKinsey. 
La presentación de PowerPoint fue revisada por un exconsultor de 
McKinsey familiarizado con el análisis de sentimientos que confirmó que 
esa era la técnica empleada. 


27. Citizen Lab, «How a Canadian Permanent Resident and Saudi 
Arabian Dissident Was Targeted with Powerful Spyware on Canadian 
Soil», 22 de octubre de 2018. 


28. El relato del asesinato de Khashoggi, basado en grabaciones de 
audio, está extraído de Ben Hubbard, MBS: The Rise to Power of 
Mohammed bin Salman, op. cit., pp. 262-264. 


29. El comentario de McKinsey aparece en Katie Benner, Mark 
Mazzetti, Ben Hubbard y Mike Isaac, «Saudis” Image Makers: A Troll 
Army and a Twitter Insider», The New York Times, 20 de octubre de 2018. 


30. Entrevista con un exconsultor de McKinsey, que solicitó 
permanecer en el anonimato, a través de una aplicación de mensajería 
segura, 21 de abril de 2020. 


31. Abdulaziz no reveló el nombre del conocido que trabajaba con 
McKinsey por miedo a que esa persona pudiera sufrir represalias por parte 
del gobierno saudí. 


32. Declaraciones de Sneader en el programa Squawk Box de la CNBC, 
1 de marzo de 2019. 


33. Email de un exconsultor de McKinsey que vive en Australia, 26 de 
septiembre de 2019. 


34. «Omar Abdulaziz v. Twitter Inc., McKinsey 8: Co., and DOES 1-10, 
Inclusive», 3:19 cv: 06694-LB. El caso se desestimó en agosto de 2020, 
después de que el juez aceptara el argumento de McKinsey de que el caso 
no tiene base legal en California, que es donde se presentó. 


35. Véase «Abdulaziz v. McKinsey € Company Inc. et al.», Tribunal del 
distrito del distrito sur de Nueva York, 1:21-cv-01219-LGS. 


36. Michael Forsythe, Mark Mazzetti, Ben Hubbard y Walt Bogdanich, 
«Consulting Firms Keep Lucrative Saudi Alliance, Shaping Crown Prince's 
Vision», op. cit. 


37. Para más detalles sobre el trabajo de Boston Consulting Group con 
el Ministerio de Defensa saudí, véase ibid. En un comunicado en respuesta 
a ese artículo, Boston Consulting Group dijo que en Arabia Saudí ponía 
todos sus esfuerzos en proyectos que pudieran «contribuir positivamente a 
la transformación económica y social» y que la empresa había rechazado 
encargos que iban en contra de ese principio. Según un portavoz, la 
consultora había declinado participar en proyectos relacionados con 
estrategias militares o de inteligencia. 


38. Walt Bogdanich y Michael Forsythe, «Turning Tyranny into a 
Client», op. cit. Tras el derrocamiento de Yanukóvich en 2014, los 
ucranianos se quedaron perplejos ante la opulencia de su enorme finca, 
que contaba con una colección de animales exóticos y sanitarios de oro. 


1. Discurso de Churchill en Mansion House, Londres, 10 de noviembre 
de 1942, <www.churchill-society-london.org.uk>. 


2. Extraído de un ensayo de 1952 de Bevan, «In Place of Fear». 


3. Susan Cohen, The NHS: Britain's National Health Service, 1948-2000, 
Londres, Bloomsbury, 2020, p. 15. 


4. «The Story of NHS Dentistry», en la página web de la Asociación 
Dental Británica. 


5. Michael Foot, Aneurin Bevan: A Biography, Davis-Poynter, Londres, 
1973, vol. 2, p. 273. 


6. En 2018, murieron 6,5 madres británicas por cada 100.000 bebés 
nacidos vivos. En Estados Unidos la cifra fue de 17,4. Véase «Maternal 
Mortality and Maternity Care in the United States Compared to 10 Other 
Developed Countries», página web del Commonwealth Fund. 


7. En 2012, Estados Unidos gastó el 16,3 por ciento de su PIB en 
sanidad, cifra que aumentó hasta el 16,9 por ciento en 2018. En el Reino 
Unido, las cifras fueron del 8,3 por ciento y el 9,8 por ciento, 
respectivamente. La esperanza de vida en Estados Unidos cayó de 78,8 
años en 2012 a 78,6 años en 2017, mientras que la del Reino Unido subió 
de 81 a 81,2 años durante ese periodo. La esperanza de vida de Estados 
Unidos fue la más baja de entre los once países encuestados. Véase Roosa 
Tikkanen y Melinda K. Abrams, «U.S. Health Care from a Global 
Perspective, 2019: Higher Spending, Worse Outcomes?», Commonwealth 
Fund, 30 de enero de 2020. En 2020, la esperanza de vida en muchos 
países, incluido el Reino Unido, disminuyó debido a la pandemia de 
COVID. 


8. Alan Sked y Chris Cook, Post-war Britain: A Political History, Londres, 
Penguin Books, 1993, p. 523. 


9. Hasta hace poco, a los socios sénior se los llamaba director y los 
socios eran principals. Para mayor claridad, utilizamos los títulos de los 
cargos actuales. 


10. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, A 
History of the Firm, op. cit., p. 126. 


11. Los honorarios ascendieron a 267.000 libras, convertidas al tipo de 
cambio de la época. 


12. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, A 
History of the Firm, op. cit., p. 130. 


13. Ibid., p. 139. 


14, Entrevista con Parker en la serie documental Masters of the 
Universe, emitida en 1999 en Channel 4 y dirigida por Roger Graef. 


15. George David Smith, John T. Seaman Jr. y Morgan Witzel, A 
History of the Firm, op. cit., p. 137. 


16. The Times (Londres), 1 de septiembre de 1968, citado en ibid. 


17. Cita de Parker del capítulo 1 de Masters of the Universe. 


18. Philip Begley y Sally Sheard, «McKinsey and the “Tripartite 
Monster”: The Role of Management Consultants in the 1974 NHS 
Reorganisation», Medical History 63, n.? 4 (2019): pp. 390-410. 


19. Tal como lo recuerda el doctor Eric Caines según la transcripción 
de un seminario orientado a recabar testimonios orales, The 1974 NHS 
Reorganization, celebrado en la Universidad Liverpool en Londres el 9 de 
noviembre de 2016, p. 34. 


20. Ibid. 


21. Philip Begley y Sally Sheard, «McKinsey and the “Tripartite 
Monster”», op. cit., p. 403. 


22. Peter Jenkins, columnista de The Guardian, citado en Alan Sked y 
Chris Cook, Post-war Britain: A Political History, op. cit., p. 327. 


23. Proyecto Destino parece ser un nombre en clave habitual para los 
proyectos de McKinsey. Ese fue también el nombre dado al plan de 
reorganización del gigante de las aseguradoras AlIG tras la crisis financiera 
mundial. 


24. «Railtrack Rethinks Spending», New Civil Engineer, 22 de octubre 
de 1998. También en Gerald Crompton y Robert Jupe, «“Basically a 
Halfway House”: Not-for-Profit in British Transport» (documento de 
trabajo, Facultad de Económicas de Canterbury, Universidad de Kent, 
Reino Unido), citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download? 
doi=10.1.1.198.34478xep =rep1 8:type = pdf. 


25. «Train Derailment at Hatfield: A Final Report by the Independent 
Investigation Board», Oficina de Regulación Ferroviaria, julio de 2006, p. 
114. 


26. Ibid., p. 10. Véase también Richard Thompson, «Time to Switch 
Track», Construction News, 26 de octubre de 2000. 


27. Kenneth J. Arrow, «Uncertainty and the Welfare Economics of 
Health Care», American Economic Review 53, n.* 5 (diciembre de 1963). 


28. Véase John Lister, The NHS After 60: For Patients or Profits?, 
Middlesex University Press, Londres, 2008. 


29. John Furse, «The NHS Dismantled», London Review of Books, 7 de 
noviembre de 2019. 


30. Véase el perfil de Dash en LinkedIn. 


31.  «Achieving  World-Class Productivity in the  NHS 
2009/10-2013/14: Detailing the Size of the Opportunity» (elaborado para 
el Departamento de Sanidad, marzo de 2009), presentación de 
diapositivas de McKinsey. 


32. Ibid., diapositiva 29. 


33. Ibid., diapositivas 51 y 52. 


34. Ibid., diapositivas 70 y 71. 


35. Randeep Ramesh, «Health Secretary, Lansley Publishes NHS 
Report Disowned by Labour», The Guardian, 3 de junio de 2010. 


36. Owen Bowcott, «NHS Advised to Lose One in 10 Workers», The 
Guardian, 2 de septiembre de 2009. 


37. La información sobre lo ocurrido procede de emails publicados 
gracias a una solicitud en virtud de la Ley de Libertad de Información 
presentada por Tamasin Cave, un periodista de investigación. Masters 
rechazó las entradas para la ópera, pero sí asistió, junto con el director de 
operaciones de Monitor, Stephen Hay, al espectáculo del Cirque du Soleil 
con Henke, según los emails. 


38. Polly Toynbee, «The Tories” Massive NHS U-Turn Won't Undo the 
Damage They Inflicted», The Guardian, 8 de febrero de 2021. 


39. Email de McKinsey a David Bennett (consejero delegado de 
Monitor y exsocio de McKinsey partner), 31 de mayo de 2010. El asunto 
era: «El futuro del NHS». Emails conseguidos por Tamasin Cove gracias a 
la Ley de Libertad de Información. La caché del correo electrónico está 
disponible en: <p powerbase.info/images/6/6b/2010_Emails_- 
_redacted.pdf>. 


40. Tamasin Cave y Andy Rowell, A Quiet Word: Lobbying, Crony 
Capitalism, and Broken Politics in Britain, Londres, Bodley Head, Londres, 
2014, pos. 1.564, Kindle. 


41. Masters disculpó su asistencia a algunos actos, como la cena de 
entrega de los Premios a los Inversores en Salud. La información procede 
de correos electrónicos obtenidos por el periodista Tamasin Cave a través 
de solicitudes en virtud de la Ley de Libertad de Información. 


42. Nick Seddon, «Getting Value out of the Health Budget», The 
Guardian, 16 de junio de 2010. 


43. «Delivering Efficiency Changes in the NHS», sesión informativa del 
Ministerio de Sanidad para la Comisión de Sanidad de la Cámara de los 
Comunes, septiembre de 2011. 


44. El presupuesto del NHS para todo el Reino Unido en 2010 fue de 
120.000 millones de libras, o 184.000 millones de dólares al tipo de 
cambio medio de ese año. Pero parte de esta cifra corresponde a Escocia y 
Gales, que tienen estructuras del NHS separadas. Véase Nigel de Kare- 
Silver, «NHS Cuts and Services: Can We Afford It?», British Journal of 
General Practice 60, n.* 572 (2010): 218-219. 


45. Jackie Applebee, médica de cabecera del este de Londres, explicó 
en una entrevista: «Somos médicos, queremos ocuparnos de los pacientes, 
no dirigir los servicios sanitarios. No queremos hacerle el trabajo de 
licitación al Gobierno». 


46. Jane Lewis, «Government and NHS Reform Since the 1980s», 
documento de trabajo 05-20, Departamento de Política Social de la 
London School of Economics, abril de 2020, citando «Gas and Power 
Markets Are a “Model” for the Health Service», The Times, 25 de febrero 
de 2011. 


47. Email de McKinsey a Dalton, 9 de noviembre de 2010. Asunto: 
«Colaboración». Emails de y a empleados de McKinsey y a lan Dalton, 
2010-2011. Obtenidos por Tomasin Cave a través de una solicitud en 
virtud de la Ley de Libertad de Información. 


48. Esa cifra se duplicaría con creces, hasta los 640 millones de libras, 
en 2014. lan Kirkpatrick, Andrew Sturdy y Gianluca Veronesi, «Using 
Management Consultancy Brings Inefficiency to the NHS», blog de la 
London School of Economics, 10 de marzo de 2018, <https:// 
blogs.lse.ac.uk/>. 


49. «NHS Commissioning Board: Organisational Design» (borrador, 
taller de diseño organizativo, 14 de febrero de 2011), presentación 
preparada por McKinsey y obtenida por Tomasin Cave a través de una 
solicitud en virtud de la Ley de Libertad de Información. 


50. David Rose, «The Firm That Hijacked the NHS», Mail on Sunday, 
12 de febrero de 2012. 


51. Extraído de la presentación de diapositivas de McKinsey, 
«Simulating the Future of the London Health Economy» (lectura previa al 
evento de simulación, marzo de 2011). 


52. Jacky Davis, John Lister y David Wrigley, NHS for Sale: Myths, Lies, 
and Deception, Londres, Merlin Press, 2015, pos. 916, Kindle. 


53. Extraído del programa de la conferencia «A Lot More for a Lot 
Less: Disruptive Innovation in Healthcare», sobre la reforma patrocinada 
por McKinsey. Henke y el consultor de McKinsey Tom Kibasi escribieron 
un breve artículo para el programa que titularon «Disruptive Innovation». 


54. Dominic Barton, «Capitalism for the Long Term», Harvard Business 
Review, marzo de 2011. 


55. Daniel Boffey, «NHS Reforms: American Consultancy McKinsey in 
Conflict of Interest Row», The Guardian, 5 de noviembre de 2011. 


56. Davis, entrevista telefónica con uno de los autores, 1 de mayo de 
2021. 


57. Stevens, citado en Chad Terhune y Keith Epstein, «The Health 
Insurers Have Already Won», Bloomberg Businessweek, 6 de agosto de 
2009. 


58. La cifra de la era de Major procede de John Lister, entrevista con 
el autor. Las cifras de 2010 y 2020, de Denis Campbell, «Non-NHS 
Healthcare Providers Given £96bn in a Decade, Says Labour», The 
Guardian, 3 de mayo de 2021. 


59. «Hinchingbrooke Hospital Asks for £9.6 Million Bailout as Circle 
Withdraws», BBC, 10 de febrero de 2015, <www.bbc.com >. 


60. Lister, entrevista telefónica con uno de los autores, 12 de mayo de 
2021. 


61. lan Kirkpatrick et al., «The Impact of Management Consultants on 
Public Service Efficiency», Policy and Politics 47, n.2 1 (2019): 77-95. 
Publicado por primera vez online el 20 de febrero de 2018. 


62. Véase la página web del NHS sobre los sistemas integrados de 
asistencia: <www.england.nhs.uk >. 


63. Véase la página 17 del orden del día de la reunión de la junta de 
Barnet, Enfield, and Haringey Mental Health NHS Trust del 27 de enero 
de 2020 sobre el nombramiento de Dash. Sobre el papel de AT Medics 
como proveedor de asistencia integrada del noroeste de Londres, véase la 
presentación del doctor Aumran Tahir al secretario de Estado de Sanidad, 
Andrew Lansley, el 21 de junio de 2012, en la página web de AT Medics. 
Para más detalles sobre la participación de McKinsey en el proyecto, 
véase Gerald Wistow y otros, «Putting Integrated Care into Practice: The 
North West London Experience», documento de investigación del Nuffield 
Trust y la Unidad de Investigación de Servicios Sociales Personales de la 
London School of Economics, octubre de 2015. 


64. Véase Nick Bostock, «US Company's Subsidiary to Hold Nearly 1% 
of GP Contracts in England», GP Online, 18 de febrero de 2021. 


65. See Andrea Downey, «McKinsey Bags £560K Deciding “Vision” for 
New NHS Test and Trace Body», Consulting Point, 27 de agosto de 2020. 


66. Ibid. 


67. George Monbiot, «The Government's Secretive Covid Contracts Are 
Heaping Misery on Britain», The Guardian, 21 de octubre de 2020. 


68. La biografía oficial de Penrose en <https://www.gov.uk/> 
menciona su experiencia en McKinsey y su papel como paladín de la 
lucha contra la corrupción. 


69. Para una lista de los primeros ministros británicos que fueron a 
Oxford, véase <www.ox.ac.uk/about/oxford-people/british-prime- 
ministers>. 


La consultora. Cómo McKinsey dirige el mundo 
Walt Bogdanich y Michael Forsythe 


La lectura abre horizontes, iguala oportunidades y construye una sociedad 
mejor. 

La propiedad intelectual es clave en la creación de contenidos culturales porque 
sostiene el ecosistema de quienes escriben y de nuestras librerías. 

Al comprar este ebook estarás contribuyendo a mantener dicho ecosistema vivo 
y en crecimiento. 

En Grupo Planeta agradecemos que nos ayudes a apoyar así la autonomía 
creativa de autoras y autores para que puedan seguir desempeñando su labor. 
Diríjase a CEDRO (Centro Español de Derechos Reprográficos) si necesita 
reproducir algún fragmento de esta obra. 

Puede contactar con CEDRO a través de la web www.conlicencia.com o por 
teléfono en el 91 702 1970 / 93 272 04 47 


Título original: When McKinsey Comes to Town. The Hidden Influence of the 
World's Most Powerful Consulting Firm 

O Northwest Courier Corp and Hong Forsythe LLC, 2022 

O de la traducción del inglés, Ana Camallonga Claveria, 2023 


O del diseño de la cubierta, Planeta Arte 8: Diseño 
O de la imagen de la cubierta, Pablo Delcan 


O de esta edición: Edicions 62, S.A., 2023 
Ediciones Península 

Diagonal, 662-664 

08034 Barcelona 
edicionespeninsula(planeta.es 
www.edicionespeninsula.com 


Primera edición en libro electrónico (epub): mayo de 2023 
ISBN: 978-84-1100-174-8 (epub) 


Conversión a libro electrónico: Realización Planeta 


¡Encuentra aquí tu próxima 
lectura! 


¡Síguenos en redes sociales! 


in f YO 


